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Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on selvittdd, miten adaptiivinen johtajuus nakyi
myynnin ja markkinoinnin toimialalla koronapandemian aikana. Koronapandemian vaiku-
tukset voitiin huomata yksilollisella seka kansallisella tasolla. Monet yritykset joutuivat ah-
dinkoon ja koronapandemian aiheuttamat muutokset vaativat uudenlaista sopeutumista. Tut-
kielman tavoitteena onkin avartaa adaptiivisen johtajuuden teoriaa sekd sen ilmenemisté
kaytannossa. Tutkielmassa pyritdan selvittdmaan, miten koronapandemia on vaikuttanut
myynnin ja markkinoinnin esihenkildiden toimintaan sekd johtamiseen ja miten he ovat so-
peutuneet muutokseen. Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena tutkimuksena hyddyntaen puo-
listrukturoituja teemahaastatteluja. Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla kolmea
Suomessa myynnin ja markkinoinnin toimialalla tydskentelevia esihenkildita.

Tutkielman tuloksissa ilmeni, ettd johtajan rooli koettiin muuttuneen henkiléstopainottei-
semmaksi ja esihenkilon lasn&olo korostui enemman kuin ennen. Uusia toimintatapoja syn-
tyi, joista suurin oli etatydmallin k&yttoonotto sekd samalla viestintdkanavien muutos. Joh-
taminen muuttui kuormittavammaksi ja haastavammaksi, silla koronapandemia loi epévar-
man tydympariston. Esihenkil6t kokivat sopeutuneensa koronpandemian aiheuttamiin muu-
toksiin melko nopeasti, vaikka tilanne oli haastava. Adaptiivisuus koettiin johtajan roolissa
erittdin tarkednd ja osana johtajan roolia. Adaptiivisuuden térkeys korostui koronapande-
mian seurauksena esihenkilon asemassa.
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The aim of this bachelor’s thesis is to examine how adaptive leadership occurs in sales and
marketing industry during the Covid-19 pandemic. The effects of the Covid-19 pandemic
reached individual and national levels. Many businesses faced distress and the changes
caused by the Covid-19 pandemic required a new way to adapt. The aim of this thesis is to
broaden the theory of adaptive leadership and its manifestation in practice. This thesis seeks
to explore and understand how the Covid-19 pandemic has affected the operation and lead-
ership of sales and marketing leaders and how they have adapted to the change. The empir-
ical part of this thesis was conducted as a qualitative study utilizing semi-structured themed
interviews. Data from the study were collected by interviewing three supervisors working in
the sales and marketing industry in Finland

The results of this thesis showed that the role of the leader was experienced to become more
staff focused and supervisors’ presence was emphasized more than before. New ways to
operate were created, the largest one being telecommuting model. At the same time commu-
nication channels changed. Managing became more stressful and challenging as the Covid-
19 pandemic created an uncertain work environment. Adaptivity was perceived in the role
of the leader as a very important part. The importance of adaptivity was highlighted in su-
pervisor status as a result of the Covid-19 pandemic.
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1 Johdanto

Maailmaa on koetellut viime vuosina maailmanlaajuinen Koronaviruspandemia, toiselta ni-
meltddn COVID-19. Ensimmainen marraskuuta 2021 mennessa maailmanlaajuisesti on vah-
vistettu miltei 247 miljoonaa tartuntaa sekd miltei viisi miljoonaa kuolemantapausta (World
Health Organization 2021a). Taudin seurauksena monet tutut asiat ovat muuttuneet yksityi-
sessé elaméssé niin kuin myos liike-elamassa. Koronapandemia on vaikuttanut yritysten toi-
mintaan seka maailmantalouteen negatiivisesti, esimerkiksi muovaamalla vaihdantaa seka
maailmanlaajuista liikkuvuutta. (Haleem et al. 2020.) Eri valtioiden hallinnot ovat joutuneet
tekemaan pikaisia paatoksia, jotta vakava tauti saataisiin kitkettya juurineen. Pandemian ai-
kana on otettu useita erityismenettelyja kayttoon, kuten rajoitetut aukioloajat. (Angrist et al.
2020)

Nykypéivana liiketoimintaympéristossa organisaatioiden on toimittava muutospaineen alla
jatkuvasti muuttuvan ympariston myo6té. Organisaatiolta vaaditaan kykya mukautua liiketoi-
mintaymparistdssa ilmeneviin muutoksiin sailyttdédkseen kilpailukykynsa ja asemansa mark-
kinoilla. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9-10.) Koronapandemia onkin aiheuttanut yri-
tyksille ja organisaatioille painetta mukauttaa toimintojansa silla kuluttajat ovat joutuneet
muuttamaan toimintatapojaan ja omaksumaan uusia. Yritysten on kehitettdvd ymmarrystaén
naihin muuttuviin toimintatapoihin, mikali he haluavat selvitd pandemiasta vahvemmassa
asemassa kuin ennen. Tama tarkoittaa uutta tapaa muutosten havaitsemiseen ja arvioimiseen,

ennen kuin ne tulevat kaikille nédkyvéksi. (Jacobides & Reeves 2020)

Koronapandemian aiheuttamat muutokset korostavat tarvetta adaptiiviselle johtajuudelle
kansallisella ja maailmanlaajuisella tasolla (Ramalingam et al. 2020). Uusi ympaérist6 vaatii
uusia strategioita ja kykyja seka johtajuutta, joka laittaa ndma liikkeelle. Adaptiivinen joh-
tajuus, on kyky menestyd muutoksessa. Adaptiivisen johtajuuden avulla organisaatiot me-

nestyvat vaikeissa olosuhteissa eivatkéa taannu tai tuhoudu kokonaan. (Heifetz et al. 2009)



1.1 Tutkielman tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus

Taman tutkielman aiheena on adaptiivinen johtajuus pandemian aikana, ja aihe on rajattu
myynnin ja markkinoinnin toimialalle. Myynti ja markkinointi ovat monelle yritykselle elin-
tarkeitd, silla markkinoinnilla hankitaan myyntia, ja myynnilla taas tuottoja. Yritysten pe-
rimmaéinen ja oletettu tavoite onkin tuottaa voittoa, minkd mahdollistaa myyntituotot. Tdman
takia aihe on rajattu koskemaan juuri kyseista toimialaa. Tutkielman aihe on erittéin ajan-
kohtainen vallitsevan pandemian takia, mika on aiheuttanut yrityksille painetta, mukauta ti-
lanteeseen. Tutkielman térkeys korostuu kansantaloudelliseen nakdkulmaan, silld yritysten
toiminta ja taloudellinen elinkyky vaikuttaa koko yhteiskunnan toimintaan ja talouteen. Yri-
tykset mahdollistavat tydpaikkojen synnyn, tuottavat hyodykkeitd, maksavat veroja seka
kayvat ulkomaankauppaa. Yritysten toiminta mahdollistaa monia asioita kuluttajalle ja seké
yhteiskunnan hyvinvoinnille. Tamén takia yritysten kyky sopeutua koronapandemiaan seka

selviytya siitd, on tarkeéa jokaiselle.

Tutkielmassa analysoidaan johtajien kykya sopeutua pandemian aikana esiin tulleisiin tilan-
teisiin. Tutkielman paatavoitteena on selvittdd, miten esihenkil6t ovat sopeutuneet pande-
mian aiheuttamiin muutoksiin sek& miten heidén tapansa johtaa on muuttunut. Tarkoituk-
sena on myos selvittdd, ovatko esihenkildt joutuneet tekemé&an muutoksia toiminnassaan ja
ovatko he kokeneet, ettd adaptiivisuudesta on ollut hyotyé vallitsevassa tilanteessa. Tavoit-
teena on myos selvittdd, onko sopeutumiskyvysta hyotyad organisaation ulkopuolelta tule-
vassa muutoksessa sekd minkélaisia toimintatapoja adaptoituu johtajien k&yttoon tulevien

muutosten johtamisessa.

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseksi valikoitui:

Miten myynnin ja markkinoinnin parissa tyoskentelevat esimiehet ovat adaptoituneet pan-

demiaan ja sen aiheuttamiin muutoksiin?

Paatutkimuskysymyksen avulla vastataan tutkielman tarkeimpaén tavoitteeseen ja pyritaan
saamaan selville koronapandemian todellisia vaikutuksia johtamiseen ja johtamisen toimin-

tatapoihin.



Tutkimuksen alatutkimuskysymyksié on yhteensa kaksi ja ne ovat:
Milla tavalla esihenkilt ovat joutuneet muuttamaan toimintatapojaan ja rooliaan?

Miten adaptiivisuudesta on ollut hy6tya johtamisessa pandemian aikana?

Paatutkimuskysymyksen ohelle on muodostunut kolme alatutkimuskysymysté, joiden avulla
saadaan tuettua paatutkimuskysymysté ja sen vastausta. Alatutkimuskysymykset laajentavat
ymmarrysté tutkittavasta ilmiosté ja paakysymyksestd. Ensimmainen alatutkimuskysymys
kertoo tavoista, joilla esihenkil6t ovat joutuneet muuttamaan toimintatapojaan. Toimintata-
pojen muutoksella lisatddn ymmarrystd adaptiivisuudesta, silla toimintatapojen muutoksella
sopeudutaan vallitsevaan tilanteeseen. Toisella alatutkimuskysymykselld saadaan vastaus

adaptiivisuuden hyodyistd johtamisessa pandemian aikana.

Tutkielma on rajattu niin, ettd adaptiivista johtajuutta kasitelladn myynnin ja markkinoinnin
esihenkildiden ndkokulmasta. Tutkimuksesta on jatetty muilla toimialoilla toimivien esihen-
kiloiden nakokulma pois aiheen rajaamiseksi. Muiden esihenkildiden haastatteleminen tekisi
tutkimuksesta liian laajan tai liian ontuvan tutkimuksen kokoon ndhden. Tutkimuksessa kes-
Kitytadn eritoten esihenkildiden kokemukseen koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin ja
niihin sopeutumiseen. Tutkimusta on toimialarajauksen liséksi aikarajattu koronapandemian
ajalle. Organisaatiot kokevat jatkuvasti muutoksia, joko siséisten tai ulkoisten vaikutusten
seurauksena. Tutkimuksen kokoon ndhden ei olisi mielekasta tutkia adaptiivista johtajuutta
organisaatiossa yleisestd nakdkulmasta. Tutkimus on sen takia rajattu koskemaan yhta isoa
ja laajaa ulkoista muutosta, koronapandemiaa. Koronapandemia on myds rajauksena mie-
lenkiintoinen sen takia, ettd samanlaista taysin vastaavaa tilannetta ei ole ollut nyky-yhteis-

kunnassa organisaatioilla vastassa.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu tutkimuksen keskeisisté kasitteista ja aihepii-
reistd. Teoriaosuudessa késitelladn adaptiivista johtajuutta aiheesta kirjoitetun kirjallisuu-

den, artikkelien, sahkoisten julkaisujen sekd aiempien tieteellisten tutkimusten pohjalta.



Aihepiirien kasittely sopeutetaan tutkimuksen kokoon ja sen kannalta relevanttiin laajuuteen

sekd syvyyteen.

Teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 1) perustana toimii sopeutumiskykyinen johtajuus, mité
se tarkoittaa kdytannossa ja minkalaisia piirteita siithen kuuluu. Toinen osio rakentuu adap-
tiivisen johtajuuden malleista. Viimeisessa osiossa kaydaan lapi adaptiivista johtajuutta pan-

demian aikana, jota késitelld&n aiempien tutkimusten pohjalta.

Adaptiivinen
johtajuus
o Adaptiivinen johtajuus
~ Adaptiivisen pandemian aikana myynnin ja
johtajuuden malli markkinnoinnin toimialalla

Adaptiivinen johtajuus
pandemian aikana

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu johdannosta, teoriaosuudesta sekd empiriasta. Tutkimuksessa on viisi-
paakappaletta. Tutkielma alkaa johdannolla, jossa kéydaan lapi tutkimuksen aihe, tavoitteet,
ja tutkimuskysymykset. Johdannossa myos esitetdén tutkimuksen aiheen rajaus seka teoreet-
tinen viitekehys, jossa esitelldan tutkimuksen teoriaosuus. Johdannon jalkeen alkaa teoria-

osuus, joka muodostuu yhdestd p&aéaluvusta. Toisessa pééluvussa kdydaan



sopeutumiskykyisen johtajuuden kasitettd ja aiempaa Kirjallisuutta 1api sek& aiempia tutki-
muksia sopeutumiskykyisesta johtajuudesta pandemian aikana. Teoriaosuuden jalkeen, kol-
mannesta paaluvusta alkaa empiriaosuus, jossa kaydaan lapi tutkimusmenetelma ja -aineis-
toa. Tutkielman neljannessa péaaluvussa esitellaan tutkimustulokset ja tutkielman viimei-
sessd, kuudennessa paékappaleessa esitetddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopaétokset seké

kaydaan lapi jatkotutkimusmahdollisuudet seké tutkimuksen luotettavuus.



2. Adaptiivinen johtajuus

Organisaatioiden toiminnassa tapahtuu usein muutoksia, joko organisaation omasta halusta
tai organisaation ulkopuolisten tahojen toimesta. Organisaatioissa onkin térkeda sopeutua
muutokseen ja sen toteutukseen, jotta se ei taannu tai tuhoudu. Tassa kappaleessa esitell&dan
johtajuus kasitteend, sopeutumiskykyisen johtajuuden kasite, sopeutumiskykyisen johtajuu-

den piirteet eri tutkijoiden teorioiden ja tutkimusten pohjalta.

Johtajuus on yksi niista késitteistd, jota on todella vaikea maaritelld. Johtajuudella on mel-
kein yhtd montaa erilaista maaritelméaa kuin on henkil6itd, jotka ovat yrittdneet maaritelld
sen kasitetta. (Silva 2016) Nykykirjallisuudessa johtajuudella on useita selityksia, teorioita,
luokituksia ja maaritelmid. Johtajuuden eri ulottuvuuksien luokitteluun ja selvittdmiseen on
kaytetty merkittavasti vaivaa suorittamalla tutkimuksia johtamistyyleistd ja kayttaytymisesta
sosiaalisissa tilanteissa ja organisaatioissa. Vuosien saatossa ajattelun ja tutkimusten kehit-
tyessd, monet tutkijat ovat yksimielisesti luoneet kasityksen, ettd johtajuus on joustava ke-
hitysprosessi. Jokaisen uuden tutkimuksen rakentuessa on harvoin jatetty huomiotta taméa

yksimielinen kasite. (Zakeer et al. 2016)

Kiurun (2009) mukaan johtaja on lahtokohtaisesti esihenkild, joka toimii johtoasemassa ja
johtaa vastuullaan olevia henkil6ita kohti organisaation asettamia tavoitteita kohti. Johtajalla
on hallinnollinen ja juridinen vastuu alaisistaan. Yksinkertaisimmillaan johtajuuden voidaan
ajatella olevan kykyé vaikuttaa muihin, jotta saavutetaan asetetut tavoitteet (Hughes 2009).
Johtajuus on kehittyvéa késite, mutta se voidaan maaritella vuorovaikutteiseksi prosessisiksi,
joka saa alkunsa, kun tietyssd ympaéristossa henkilot hyvaksyvét jonkun johtajakseen yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kyseinen maaritelméa sopii moderniin johtajuuden késittee-
seen. (Silva 2016)

2.1 Maéritelmé

Nykyajan johtajille on tullut jatkuvaksi haasteeksi sopeutua ja selviytyd muutoksesta.
Useilla eri aloilla ilmenee muutospaineita, ja johtajat huomaavat, etta perinteiset késitykset

organisaation muutoksesta eivat ole endd ajan tasalla. Muutoksen nopeuden ja



monimutkaisuuden kasvaessa, on tullut ilmiselvéksi, ettd muutoksien johtaminen ei pelkas-
taan riitd vaan tarvitaan myos sopeutumista. (Glover, Friedman & Gordon 2002a) Kuten
Dunn (2020) mainitsee, sopeutumiskykyiset kaytannot sopeutuvat monimutkaisiin ymparis-
toihin, joissa on tarve testata sekd 10ytad uutta. Adaptiivisilla 1&hestymistavoilla pystytdan

kasittelem&&n monimutkaisuutta, arvaamattomuutta ja muutoksia.

Ensimmaisen kerran adaptiivisen johtajuuden késitteen esitteli Ronald Heifetz vuonna 1994
kirjassaan ’’ Leadership without easy answers’’. Heifetz (1994) koki tarpeelliseksi kehitt&é
uuden johtamismuodon, joka edisti ihmisten sopeutumiskykya. Aiemmin oli totuttu, ett4 on-
gelmiin puututaan hiearkisen auktoriteetin kautta. Uuden johtamismuodon painopiste on
johtajan roolissa mobilisoida seuraajiaan kohtaamaan vaikeat haasteet ja menestyé. (Heifetz
et al. 2009, 14) Heifetzin teorian ensisijainen ja suurin ero nykyaikaisiin vaihtoehtoihin on
adaptiivisten johtajien kayttdytymisen painotus. Toisin kuin monissa muissa teorioissa pai-
notus sijoittuu erityisiin ja tietynlaisiin yksittdisiin johtamisen piirteisiin tai ominaisuuksiin.
(Northouse 2016) Adaptiivisten johtajien tulisi kdyttaytymiselldan kannustaa alaisiaan koh-
taamaan ja ratkaisemaan haasteita motivaatiolla, organisoinnilla, mobilisoinnilla ja keskit-
tymisella. (Heifetz 1994) Heifetz et al. (2009) ovat esitelleet adaptiivisen johtajuuden nelja

padperiaatetta, jotka esitellaan kuviossa 2.

Emotionaalinen
alykkyys

Adaptiivinen _ Organisaation
johtajuus oikeudenmukaisuus

Kuvio 2. Mukaillen Heifetz et al. (2009) Adaptiivisen johtajuuden nelja paéperiaatetta



Emotionaalisella alykkyydella tarkoitetaan kykya tunnistaa omat ja muiden ihmisten tun-
teet. Talla taidolla adaptiivinen johtaja pystyy rakentamaan luottamusta muiden kanssa ja
edistamaan laadukkaiden suhteiden syntya. Organisaation oikeudenmukaisuus on toinen
adaptiivisuuden johtajuuden perusperiaatteista. Oikeudenmukaisuudella pyritdén edista-
maan rehellisyytté organisaatiokulttuurissa. Adaptiiviset johtajat ovat valmiina vastaamaan
muiden ihmisten nakemyksiin ja vakuuttamaan, etté heita arvostetaan ja kunnioitetaan. (Hei-
fetz et al. 2009)

Kehitys viittaa adaptiivisen johtajuuden edellytyksiin oppia uusia asioita. Mikali jokin ko-
keiltu strategia ei tuota toivottuja tuloksia, adaptiivisen johtajan tulee etsié uusia strategioita,
jotka toimivat. Uusien strategioiden avulla tyontekijat ja koko organisaatio kokevat kehitysta
ja kasvua. Viimeisend pééperiaatteena on luonne. Adaptiivisella johtajalla tulee olla avoin
ja luova luonne. Adaptiiviset johtajat eivat ole aina oikeassa, mutta he ansaitsevat tyonteki-

joidensa kunnioituksen toimimalla itse omien sanojensa mukaan. (Heifetz et al. 2009)

Adaptiivisen johtajuuden teorian ytimessa on tunnistaa haasteiden sekd ongelmien luonne.
Haasteet jaetaan teknisiin ja adaptiivisiin haasteisiin, sekd niiden yhdistelmiin. Tekniset
haasteet ovat yksittaisid, helppoja ja rutiininomaisia. Adaptiiviset haasteet taas ovat oppi-
mista ja luovuutta vaatia haasteita. Tekniset haasteet perustuvat protokollaan, menettelyihin,
séantoihin ja madréayksiin niiden ratkaisemiseksi. Adaptiiviset haasteet taas tukeutuvat dy-
naamisiin, ihmiskeskeisiin ratkaisuihin. Tekninen haaste on usein ratkaistavissa jo olemassa
olevin keinoin, vaikka se olisikin vaikea ja monimutkainen. Tekninen haaste voi vaalia kor-
keaa tietdmystd, mutta alkuvaiheessa tiedetdan lopputulos ja miten se saavutetaan. Adaptii-
vinen haaste vaatii uusia keinoja ratkaista ongelma sek& uusia toimintamalleja, mika edel-
lyttdd muutoksia organisaation ja henkiléston toimintatavoissa. (Heifetz et al. 2009, 49)
(Heifetz & Linsky 2011, 28-33) Heifez ja Laurie (1997) toteavat, ettd sopeutumiskykyisessé
johtajuudessa johtajat mobilisoivat seuraajansa ratkaisemaan ongelmia eivatka ratko niita
heidan puolestansa. Adaptiivisia haasteita on vaikea tunnistaa tai ratkaista perinteisten joh-
torakenteiden tai organisaatiojarjestelmien kautta. Haasteet, joissa tarvitaan adaptiivisuutta
edellyttavat johtajia ratkaisemaan ja voittamaan haasteet yhteistydssa. Sen seurauksena ym-
paristd kannustaa tutkimista, innovaatioita ja sopeutumista. (Heifetz 1994) (Uhl-Bien et al.
2007)

Nykypdivéna johtajat kohtaavat haasteita komplekseissa ympéristoissa toimimiseen. Néit4

ovat monimutkaisten ongelmien ratkaiseminen Kkollektiivisesti, ajallaan seka



innovatiivisesti. Kyseiset ongelmat ja haasteet vaativat uudenlaista johtajuutta, joka ei sovi
oikeastaan mink&an olemassa olevan teorian muottiin. Taman seurauksena syntyi johtamisen
malli, joka pitaa sisalladn kontingenssi-, transformaatio- ja kompleksisuusteorian piirteit,
nimitetdan sopeutumiskykyiseksi johtamiseksi. (Cojocar 2009) Lichtenstein et al. (2006)
maadrittavat sopeutumiskykyisen johtajuuden olevan interaktiivinen tapahtuma, jossa kayt-
tdytyminen, toimintatavat seka tieto muuttuvat. Tdman seurauksena organisaatiosta tulee
muutosherkempi ja sopeutuvaisempi. Sopeutumiskykyinen johtajuus auttaa organisaatioita
ja yksiloitd kohtaamaan, sopeutumaan ja menestymaan muuttuvissa seka haastavissa olo-

suhteissa.

Sopeutumiskykyiset johtajat pyrkivat nopeasti laittamaan liikkeelle tietoa, kannustavat kol-
legoitaan toimimaan seka reagoivat muutosta koskeviin tarpeisiin. Tdmén takia mukautuva
organisaatio pystyy reagoimaan nopeasti yllattaviin ilmeneviin mahdollisuuksiin ja vaati-
muksiin. (Dunn 2020) Sopeutumiskykyinen johtajuus on kéytannénléheinen tapa ratkaista
liiketoiminnan ongelmia. Se ohjaa johtajia keskittymadn ja tunnistamaan liiketoiminnan tar-
keitd puolia sek& omaksumaan uusia l&hestymistapoja. Sopeutumiskykyiset johtajat luovat
yhteisen tarkoituksen tunteen ja johtavat komennon ja hallinnan sijaan vaikutusvallalla.
N&ma johtajat keskittyvat kestavdan menestykseen seka yritykselle ettd sen ulkopuoliselle
sidosryhmaverkostolle (Torres et al. 2015) Sopeutumiskykyiset johtajat ovat proaktiivisia ja
ennakoivat muutoksen. Tama mahdollistaa muutokseen valmistautumisen ja useimmiten sen
ohjaamisen haluamaansa suuntaan. Ndma ovat valttamattomia kykyja henkil6ille, joiden
vastuulla on liiketoiminnan tai organisaation johtaminen nykyisell& nopean tahdin vuositu-

hannella. (Govindarajan 2016)

2.2 Adaptiivisen johtajuuden malleja

Northouse (2016) esitteli adaptiivisen johtajuusmallin perustuen Heifetzin ja hanen kolle-
goidensa tutkimukseen. Niin kuin kuviossa 3. esitetddn, adaptiivinen johtajuus pitaa sisal-
la4n kolme komponenttia. Ndma kolme komponenttia ovat; a) tilannekohtainen haaste (eng.
situational challenge), b) johtajan kayttdytyminen (eng. leader beahviors) ja c¢) mukau-
tuva/adaptiivinen tyd (eng. adaptive work). Niin kuin kuvassa 1. esitetdan, adaptiivisen joh-
tajan kayttaytyminen toimii yleisend ohjenuorana ja apuna alaisille haasteiden ja niista ai-

heutuvien muutosten kohtaamisessa. Numerojérjestyksestd huolimatta johtajan
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kayttaytymismalleissa saattaa olla paéllekkaisyyksia milloin tahansa ja niiden tulisi heijastaa

johtajan yleisté asennetta.

Tilannekohtainen Johtajan Adaptiivinen tvé
haaste (eng. kayttaytyminen (enp Ada mt;;
Situational (eng. Leader ““g‘mp """""
challenges behaviors)

Tekniset haasteet 1. Nouse parvekkeelle (eng. |

(“e’w];g Techmcal 2 T S d \\\\\ tl ‘. t
Chaueﬂges) 2. Tunnista a aptivise
haasteet (eng. Identify adaptive o
challenges Tukiympéristd (eng
5 ikt sty (e Holdng
Tekniset ja Regulate distress) Q“I“_!E%gm%o.
adaptiiviset haasteet 4. Sailyts kurinalaista — | Johtaja «—»Alaiset
(eng. Technical and huomiota (eng. Maintain Vuorovaikutus(eng.
adaptive challenges) disciplined attention) Interaction)
5. Anna tyé takaisin ihmisille
(eng.Give the work back to the
. I
Adaptiiviset haasteet 6 Suo: gig:§J don i
eno. Ada tive . ouQjaa jolltajuuden danla
{g FP pUve alhaalta (eng. Protect

Kuvio 3. Mukaillen Northouse (2016, 261) Adaptiivisen johtajuuden malli

Kuviossa 3. Nouse parvekkeelle kuvastaa johtajan tarvetta tarkastella nykytilannetta kau-
empaa tilanteen arvioimiseksi. Tavoitteena on kehittdd ndkokulmaa ympéristosta ja tilan-
teesta ilman, ettd heti ryhtyy suoraan toimintaan. Organisaatioympéristossa paivittainen toi-
minta voi esté4 johtajan kykya tarkkailla yksityiskohtia. Taman takia ndkdkulman luominen
on vélttaméatonta johtajalle, jotta he voivat mobilisoida tyontekijoitdén kohti adaptiivista
tyotéd. (Heifetz & Laurie, 1997)

Tunnista adaptiiviset haasteet tarkoittaa, ettd johtaja kehittad valmiuttansa erottaa tekniset
ja adaptiiviset haasteet toisistaan. Isoimpia johtamisvirheitd on haasteen virheellinen diag-
nosoiminen. On tarked tunnistaa, onko kyseessa adaptiivinen haaste vai tekninen, jotta voi-

daan soveltaa oikeaa johtamistyylia tilanteessa. (Northouse 2016)

Hadan saately on yksi johtajan kayttaytymismalleista. Muutoksen tarve ja sen toteuttami-
nen nopealla tahdilla ja korkeilla vaatimuksilla voi saada alaiset hdmilleen, mika johtaa or-
ganisaatioiden sosiaalisen tasapainon heilahteluun. Siksi johtajan rooliin kuuluu sd&nnell&

emotionaalisen ja sosiaalisen volatiliteetin tasoa. (Heifetz & Laurie 1997) (Heifetz 1994)
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Adaptiivisessa johtamismallissa on kolme strategiaa, joita k&ytetd&n hadan séatelyyn: 1. luo-
daan tilaympéristo, 2. tarjotaan suuntaa, suojaa, orientaatiota, produktiivisia normeja ja kon-
fliktien hallintaa ja 3. henkilokohtaisen hadan saannostely. (Northouse 2016) Tilaymparistdn
luomisella tarkoitetaan turvallista ymparistod, jossa voidaan keskustella muutosprosessin
ongelmista valttamaétta todellisia ongelmia. Henkilokohtaisen hadén sd&nndostelyllé tarkoite-
taan johtajan kykya sédénnostella omaa stressiaan. Pohjimmiltaan johtajan on kehitettava
emotionaalista kestavyytta sietddkseen epavarmuutta, arsytysta ja tuskaa muutoksessa. (Hei-
fetz & Laurie 1997)

Sailyta kurinalaista huomiota) tarkoittaa, ettd johtajan on adaptiivisessa muutosproses-
sissa kannustettava alaisiaan pysymaéan sitoutuneina tyéhon. Muutosprosessin luonnollisen
epévakauden vuoksi monet tyontekijat valttavat tyontekoa vahentédkseen stressid. Tamén
takia johtajan tulisi ké&yttda aiemmin mainittua parvekenakymaé perspektiivin luomiseksi.
Néin johtaja voi havaita erilaisia tyon vélttdmisen muotoja, kuten ongelmien huomiotta jat-
tdmistd, epakreditointia tai merkityksettomien tydtehtdavien parissa tyoskentelyd. (Heifetz
1994) (Heifetz & Laurie 1997)

Anna tyo takaisin ihmisille) mahdollistaa tyon jakautumisen adaptiivisessa muutoksessa.
Johtajuuden houkutus on toimia paattavaisesti, mutta tdma toiminta suojelee tarpeettomasti
seuraajia taakalta, epdmukavuudelta ja muutoksen valttaméattomyydesta. Johtajien tulisi an-
taa ihmisille mahdollisuus ratkaista ongelmia ja ottaa enemman vastuuta tuloksista. Suojaa
johtajuuden aania alhaalta) on adaptiivisen johtajuuden viimeinen kéayttaytymismalli ku-
vassa 1. Talla tarkoitetaan organisaation sisalla marginalisoituneiden yksildiden mielipitei-
den suojelemista. Tama mahdollistaa kaikkien mielipiteiden kuulemisen. Johtaja hallitsee
tilannetta jasenten vélisen avoimen vuoropuhelun avulla, joka kannustaa vastakkaisiin ja

monipuolisiin mielipiteisiin. (Heifetz 1994) (Heifetz & Laurie 1997)

Northousen (2016) lisdksi muut tutkijat ovat myos kehittdneet adaptiivisen johtajuuden mal-
leja. Esimerkiksi Ramalingman et al. (2020) esittavat sopeutumiskykyisen johtajuuden nelja
A:ta, joiden avulla vastataan ja mukaudutaan vastaantulevaan kriisiin. Oheisessa kuviossa
(Kuvio 4.) esitetddn ndma neljan A:n periaatteet, joiden avulla organisaatio voittaa haasteet
ja selvida niista taantumatta. Organisaatioiden johtajien on jatkuvasti paatosten tuloksista
opittava mukauttamaan ja arvioimaan toimintojaan. Tdma edellyttaa selkeitéd prosesseja par-

haiden toimintavaihtoehtojen maarittamiseksi vastaantulevissa kriiseissa.
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Anticipation: Ennakoidaan Avrticulation: Artikuloidaan ndit4
todenndkadisié tulevia trendeja, tarpeita rakentaen ymmarrysta ja
tarpeita seké vaihtoehtoja tukea toiminnalle

Accountability: Vastuullisuus,

Adaption: Sopeudutaan niin, etta joka nakyy avoimuudessa
opitaan jatkuvasti ja mukautetaan haasteille ja palautteelle sek&
reaktioita tarpeiden mukaan paatoksentekoprosessin

lapindkyvyydessa

Kuvio 4. Adaptiivisen johtajuuden nelja A:ta (Mukailtu Ramalingman et al. 2020)

Edella mainitun neljan A:n periaatteen lisaksi Glover et al. (2002b) mainitsevat nelja sopeu-
tumiskyvyn periaatetta, jotka toimivat ainesosina mukautumispotentiaalin luomiseen. Glo-
ver et al. (2002b) uskovat, ettd kun organisaatio tai johtaja tietoisesti kehittd4 naita periaat-
teita heidan kykynsa sopeutua nykyajan globaalissa ymparistossa paranee. Kyseiset nelja

periaatetta on esitetty alla olevassa kuviossa (Kuvio 5.)

Reaktiotyyppi 1: Kulttuurinen ansa Reaktiotyyppi 2: Luonnonvalinta
(eng. Response type 1: The Cultural (eng. Response type 2: Natural
Trap) Selection)

: ‘. PP Reaktiotyyppi 4: Maksimaalinen
Reaktiotyyppi 3: Intuitiivinen mukautuva kapasiteetti (eng.

nakemys (eng. Response type 3: Response type 4: Maximum
Serendipity) Adaptive Capacity)

Kuvio 5. Neljé adaptiivisuuden periaatetta (Mukailtu Glover et al. 2002b)
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Reaktiotyyppi yksi esiintyy silloin, kun johtaja kokee alhaisen mukautumistason ja alhaisen
assimilaatiotason ymparistonsa muutoksiin. Ymparilta tulevaa tietoa ei hyvaksyta tai kasi-
tell&, mika johtaa siihen, ettei ole halua tai ymmarrysta muuttaa toimintatapoja muuttuneessa
ympéristossa. Reaktiotyyppi kaksi esiintyy silloin, kun johtaja kokee alhaisen mukautumis-
tason ja korkean assimilaatiotason muuttuvassa ymparistossa. Organisaatioon tulee tietoa,
mutta sitd hyédynnetddn vain vahan. Johtajat kerdévat tietoa, mutta eivat pysty tai halua

tehdd muutoksia toimintatapoihin. (Glover et al. 2002b)

Kolmas reaktiotyyppi esiintyy silloin kuin johtaja kokee korkean mukautumistason ja alhai-
sen assimilaatiotason ympérilla tapahtuvaan muutokseen. Johtaja tekee oleellisia muutoksia
organisaatiossa, mutta ei kerad tarkeaa tietoa ympariston muutoksesta ja sen aloitteesta. On-
nistunut sopeutuminen johtuu tassé reaktiotyypissa joko onnesta tai sattumasta. Johtaja on
valmis kokeilemaan uusia ideoita, ilman ymmarrysta toimiiko ne. Viimeinen eli neljas reak-
tiotyyppi esiintyy silloin kun johtajalla on korkea assimilaatiotaso ja korkea mukautumis-
taso, eli maksimaalisin mukautuvuuden kapasiteetti. Tassa reaktiotyypissa johtaja keraa
Kriittisté tietoa ympdristosta ja onnistuneesti toteuttaa muutokset tdmén tiedon pohjalta. Joh-
taja omaksuu tiedon, jotta molemmat organisaatio seka johtaja voivat sopeutua niin kuin
tilanne vaatii. (Glover et al. 2002b)

2.3 Adaptiivinen johtajuus koronapandemian aikana

Koronapandemiassa on kyse COVID-19 taudista, jota aiheuttaa SARS-CoV-2 virus. Virus
sai alkunsa Kiinan Wuhanissa, mutta levisi nopeasti ympéari maailmaa. Maailman terveys-
jarjestd WHO julisti COVID-19 pandemiaksi maaliskuussa 2020. (Ciotti et al. 2020) Covid-
19-pandemia kehittyy jatkuvasti, ja johtajat kohtaavat arvaamattomuutta, epataydellista tie-
toa seké tarpeen luoda ja tunnistaa vastauksia uusissa tuntemattomissa tilanteissa. Samanai-
kaisesti johtajien on pidettdva mielessé koronapandemian moniulotteinen luonne, joka vai-
kuttaa moneen osa-alueeseen, kuten terveyteen, talouteen, poliittisiin, seka kulttuurillisiin
seikkoihin. (Ramalingman et al. 2020) Sopeutumiskykyinen johtajuus on toiminut keinona
mukautua koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin. Tieteellisessa kirjallisuudessa adap-
tiivista johtajuutta koronapandemian aikana on ehditty julkaista erittéin rajallisissa méaarin

eri ymparistoissa.
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Bagwell (2020) tutki opiskeluympéristdsséa sopeutumiskykyistd johtajuutta. H&nen mu-
kaansa koronaviruspandemian aiheuttamat nopeat muutokset asettavat edelleen poikkeuk-
sellisia haasteita koulujen johtajille. Koulujen johtajat joutuivat miettimaan uudelleen tarvit-
tavien muutosten luonnetta opettajien ja opiskelijoiden tukemiseksi uusien tekniikoiden ja
teknisten taitojen omaksumisessa opetuksen ja oppimisen navigoimiseksi virtuaaliymparis-
tossd. Bagwellin (2020) mukaan koulujen johtajat, jotka ottavat kdytt6én sopeutumiskykyi-
sen johtamisen ldhestymistavan ja hyddyntavat sen keskeisid johtamiskayténtoja, voivat tu-
kea koulujaan navigoidessaan epavarmojen koulutusympéristojen haasteissa samalla mu-

kautuen.

Laur et al. (2020) mukaan sopeutumiskykyisestd johtajuudesta on tullut térkea taito tervey-
denhuoltojarjestelmien johtajille sopeutumisessa COVID-19-pandemiaan, etenkin kun uutta
tietoa ilmenee ja tapausten maara vaihtelee. Adaptiivista johtamisldhestymistapaa on kuvattu
iteratiiviseksi prosessiksi, jossa keratdan laaja kasitys tilanteesta, tulkitaan useista suunnista
saatujen tietojen merkitystd, seka ryhdytaan heti toimeen. Laur et al. (2020) suorittivat ta-
paustutkimuksen, jossa tutkittiin kolmea k&antokohtaa COVID-19 etdvalvontaohjelman
kaynnistdmisessd. Heidan mukaansa adaptiivinen johtajuus auttoi tiedottamaan strategisista
paatoksistd. Tama tarjosi puitteet siséisille ja ulkoisille sidosryhmille keksid vaihtoehtoja
muuttuvien tarpeiden ratkaisemiseksi. Heidan suorittama tutkimus antaa konkreettisen esi-
merkin siitd, kuinka adaptiivinen johtaminen terveydenhuollossa voi tukea tarkeitéd tuloksia

epavarmuuden aikoina.

Santra ja Alat (2021) tutkivat adaptiivista johtajuutta myos terveydenhuollon parissa. Heidan
tutkimuksensa rajattiin koskemaan ladkareiden adaptiivista johtajuutta pandemian aikana.
Tutkimuksessaan he 10ysivét viisi teemaa, joista ensimmainen on ydinjohtajuus. Ydinjohta-
juus osoittaa, etta laakarit kokevat johtajat oppijoina, kouluttajina ja sosiaalisina olentoina.
Toinen teema eli mukautuvat haasteet kuvastavat ld&kareiden kohtaamia pandemiaan liitty-
vid haasteita. N&itd ovat esimerkiksi ammatilliset vaatimukset, tiedon ylikuormitus ja sosio-
kulttuuriset tekijat. Tutkimuksen kolmas teemaa heijastaa adaptiivista tyota laakéreiden kes-
kuudessa pandemian aikana. Tahan adaptiiviseen tyéhon lukeutuu uuden oppiminen, nako-
kulmien muuttaminen ja turvallisen tydympariston luominen. Neljés ja tutkimuksen olen-
naisin teema kuvaa adaptiivista johtajuutta. Adaptiivinen johtajuus ja sen vaikutus ilmeni

ladkarien keskuudessa ahdistuksen s&atelynd, suunnan tarjoamisena, yhteistyon
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edistdmisend, strategisena visiona ja viestintataitoina. Namé adaptiivisen johtajuuden mallit

edesauttoivat koronapandemiasta aiheutuneisiin muutoksiin adaptoitumista.
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3. Metodologia

Tassa kappaleessa esitelldaan tutkielman tutkimusmenetelma seké tiedonkeruumenetelma.
Kappaleessa kaydaan myos lapi tutkimusaineisto ja sen analysointia seka esitellaan tutki-

muksen haastateltavat henkil6t kunnioittaen heidan anonymiteettidan.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on suoritettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Adaptiivista johta-
juutta ei ole mielekasta tutkia maéarallisesti, ja se vaatii aiheena laadullisen tutkimuksen tar-
joamat yksityiskohtaisemmat ja syvallisemmat puitteet tutkittavan ilmion ymmartamiseen.
Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan useimmiten yksityiskohtaisempi ja syvéllisempi
ymmarrys tutkittavasta aiheesta, kuin méaéarallisessa kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laa-
dulliselle tutkimukselle ei ole olemassa yhté oikeaa maaritelmaa, vaan se useimmiten maa-
ritelladn tutkimusmenetelmilla. Naitd tutkimusmenetelmid on karkeasti jaoteltuna neljé;
haastattelut, dokumentit, havainnointi ja keskusteluaineistot. Tutkimusmenetelma valitaan
sen mukaan, mitd tietoa etsitddn sekd miten ja mista tietoa etsitddn. (Koskinen et al. 2005,
45)

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavien kohteiden ndkdkulmasta tut-
kimuskohteena olevia ilmiditd. Taman takia laadullinen tutkimus perustuu méaréan sijasta
laatuun. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan syita tietyn ilmion tai tapahtuman pohjalla.
Laadullisessa tutkimuksessa subjektiivisuuden korostaminen astuu esiin arvokysymyksena
jaobjektiivisuutta ei laadullisessa tutkimuksessa hyodynnetd. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 179,
188-189.) Laadullinen tutkimus voidaan jakaa kymmeneen vaiheeseen, kuten kuviossa 6.
on esitetty. Laadullisen tutkimuksen rakenne on joustava, mika johtaa vaiheiden osittaisiin
paallekkéaisyyksiin tutkimuksen aikana. (Puusa & Juuti 2020, 10-11)
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: - 2. Tutkimusongelman 3.
L Alhﬁg?sgjémtaja — ja tutkimuksen ——>| Tutkimuskysymysten
tavoitteiden laatiminen laatiminen
V/
5. Teoreettisen
. viitekehyksen 6. Tutkimuksen
4'33;%%;6“ —> muodostaminen —>| lahestymistavan valinta
J kirjallisuutta ja perustelu
hyddyntaen
|
V
7

Tutkimusmenetelmén

valitseminen ja — 8. Aineiston keruu  [——=]| 9. Tulosten analysointi

aineiston kuvailu seka
perustelu

\

10. Tulosten raportointi
ja kirjoittaminen sekd
luotettavuuden arviointi

Kuvio 6. Laadullisen tutkimuksen vaiheet (mukaillen Puusa & Juuti 2020, 10-11)

3.2 Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui puolistrukturoidut teemahaastattelut, silla muut haastatte-
lumuodot joko rajaisivat keskustelua liikaa tai liian véhéan. Kyseiselld menetelmalld voidaan
varmistaa haastateltavien omat ndkékulmat ja laajat vastaukset keskustelussa. Puolistruktu-
roitu teemahaastattelu on kauppatieteissé paljolti kéytetty kvalitatiivinen tiedonkeruumene-
telma, silla se mahdollistaa tilanteessa mukautuvaa keskustelua haastattelijan ja haastatelta-
van valille vallitsevaa teemaa mukaillen. (Koskinen et al. 2005, 10) Haastattelujen avulla
pyritddn saamaan selked kuva tutkittavasta ilmitsté ja kerata tarpeeksi laajasti tietoa, jonka
avulla pystytadn vastaamaan tutkimuskysymyeksiin.

Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu haastattelemalla kolmea Suomessa toimivaa tu-
losvastuullista esihenkild, jotka toimivat myynnin ja markkinoinnin toimialalla. Kaikki
haastateltavat esihenkilot tydskentelevét kooltaan suurissa yrityksissa, ja ovat toimineet esi-

miehind useita vuosia. Haastateltavat henkil6t sopivat tutkimukseen asemansa, roolinsa ja
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vastuunsa takia. He ovat koronapandemiaa ennen ja sen aikana toimineet esihenkil6ing, ja
nain ollen ymmartavét tutkittavan aiheen seka osaavat vastata tutkimuskysymyksiin tarpeel-
lisilla tiedoilla. Haastateltavien henkildiden taustatiedot on esitetty taulukossa 1. Haastattelut
olivat luonteeltaan puolistrukturoituja haastatteluita. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa
tutkija laatii kysymykset valmiiksi, mutta valmiit vastausvaihtoehdot puuttuvat, jolloin haas-

tateltava vastaa kysymyksiin omin sanoin.

Haastattelut toteutettiin joko Teams-videopuhelun valitykselld tai kasvotusten ja haastatte-
lutilanteisiin osallistuivat vain tutkija ja haastateltava. Jokainen haastattelu tallennettiin, joko
aanityksena tai videotallenteena. Mydhemmin haastattelut litteroitiin kirjalliseen muotoon,
jotta niita pystyttiin analysoimaan. Haastattelurunko (liite 1) etenee loogisessa jarjestyk-
sessd, ja se esitettiin haastateltaville tdysin samassa jarjestyksessa. Haastateltaville lahetet-
tiin etukateen séhkdpostilla haastattelukysymykset, jotta he péaasivat tutustumaan kysymyk-
siin ja samalla tutustua tarkemmin tutkittavaan aiheeseen. Haastattelutilanteen alussa kéytiin
vield lapi tutkittavaa aihetta tarkemmin seka tutkielman tarkoitusta. Haastateltaville kaytet-
tiin >’adaptiiviinen’’- sanan lisdksi sen synonyymia ’’sopeutumiskykyinen’’, silld se on sel-

keampi ja tuttavallisempi termi.

Haastateltava Tyodnkuva Yrityksen koko | Iké&luokka Sukupuoli Tydkokemus esi-
(liikevaihdon pe- miehena
rusteella)

Haastateltava A | Pilvipalveluiden infra- | Suuryritys 50-60 Mies Noin 20. vuotta

struktuurin johtaja.

Haastateltava B | Tulosvastuullinen esi- | Suuryritys 50-60 Nainen Noin 16. vuotta

henkild, jonka vastuulla
on yksikon tulos (kattaa
myynnin ja kulut).

Haastateltava C | Tulosvastuullinen esi- | Suuryritys 50-60 Mies Noin 15. vuotta

henkilo, joka toimii
markkinointipaallik-
kond. Vastaa kahdeksan
hengen bréndinhallinta-
markkinointi tiimista.

Taulukko 1.

Haastateltavien taustatiedot
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Haastateltavat pysyvat tutkielmassa anonyymeind ja taustatiedoista on jatetty nimet ja muut
tunnistamisen keinot pois. Haastatteluja hyddynnetéan vain téssa tutkielmassa, ja tallenteet
sekd muut materiaali tuhotaan tutkielman valmistuttua. Tutkielmassa haastateltavat esitel-

14&n kirjaimin A, B ja C, kuten taulukossa 1.

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysilla luodaan aineistoon selkeytté ja tuotetaan uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla aineisto tiivistetddn siten, ettei sen sisaltama
informaatio hévia. (Eskola & Suoranta 1996, 104) Tydssa analyysimenetelména kaytettiin
sisdltdanalyysia, mik& mahdollistaa aineiston monipuolisen tarkastelun. Siséltdanalyysissa
jo keratty aineisto pelkistetaan, jaotellaan kategorioihin ja analysoidaan. (Puusa et al. 2020,
144) Laadullisen tutkimuksen siséllénanalyysin yhtend muotona voidaan pitda teemoittelua
(Tuomi & Sarajérvi 2018). Teemoittelussa paikannetaan tutkimusongelman kannalta oleel-
liset aiheet eli teemat (Eskola & Suoranta 2008,174-180). T&han tutkielmaan muodostui
analyysiin kolme teemaa, jotka ovat 1) johtajan rooli pandemiaa ennen ja jalkeen, 2) toimin-

tatapojen muutos seké 3) adaptiivisuus johtamisessa ja muutokseen sopeutuminen.
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4. Tutkimustulokset

Tama osio on tutkielman empiirinen osuus, jossa kdydaan lapi haastatteluista keréttya tietoa
sitd analysoiden. Tutkimustulokset on jaettu alaotsikoihin lapikdytyjen teemojen mukaan,

joista viimeisena on adaptiivisuuden tarkeys johtajuudessa.

4.1 Johtajan rooli ennen ja jalkeen pandemiaa

Yksi tutkimuksen tavoitteista oli selvittdd miten johtajat kokivat roolinsa muuttuneen seké
miten heidan tapansa johtaa on muuttunut. Tutkimuksen kannalta oli siis tarkeda selvittaa
miten johtajuus koettiin ennen pandemiaa seka sen jalkeen. Jokainen haastateltava toimii
roolissaan tulosvastuullisena esimiehend ja Kiurun (2016) johtajan mé&aritelmén mukaan
johtavat vastuullaan olevia henkilGitd organisaation asettamia tavoitteita kohti. Jokainen
haastateltava on tydssaan vastuussa omasta tiimistaan, ja heidan suorituksestaan. Haastatel-
tavista jokainen on toiminut monta vuotta johtajan roolissa, ja jokainen nautti seka koki mie-
lekk&an johtajan roolin. Mielekkyyden lisdksi jokainen haastateltava jakoi yhteisen mieli-
piteen johtajan roolin haastavuudesta, silla vastuu on kova tiiminjésenisté seka heidan kou-
lutuksistaan ja osaamisesta. Haastateltavat B ja C molemmat painottivat tarkeimpané osa-

alueena oman tiimin kannustamista ja tukemista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

"’ Pitaa pitaa huolta, ettéd toiminta pysyy kasvavana ja paastaan tavoitteisiin ja tehdaan tu-
losta seka samalla huolehtia, etté henkilékunta on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja kokevat

tyon merkitykselliseksi.”” — Haastateltava B

"> Ma koen, mun tarkeimpéand tehtdvana on tukea tiimia saavuttamaan tavoitteet. Mun me-
nestysta mitataan, silla miten tiimi menestyy ja mun tuloksia mitataan myads, silla miten tiimi
mun menestyy. -- Paatehtéva on siis mahdollistaa tiimin osalta tavoitteiden saavuttaminen. *”’

Haastateltava C

Koronapandemiaa vastaavaa tilannetta ei ole ollut yhdenkaan haastateltavan ty6uralla vas-
tassa. Haastateltavilta kysyttiin miten he kokevat johtajuuden nykyaén, kun pandemiaa oli
kestanyt kaksi vuotta. Haastateltavat olivat pitkalti yhtd mielta siitd, ettd koronpandemia on
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luonut lisdhaastetta johtajan tydskentelyyn. Johtaminen koetaan nyt huomattavasti kuormit-
tavampana ja haastavampana, kuin aiemmin. Vastaan on tullut haasteita, joita ei ole voitu
ennakoida ja koronpandemia on aiheuttanut epédvakaan ympériston tydskentelyyn. Omaan

jaksamiseen ja aikatauluttamiseen on pitanyt kiinnittad todella tarkasti huomiota.

*” Johtaminen nykyaan henkisesti kuormittavampaa, koska tilanne ei nayta helpottuvan, niin
se aiheuttaa epdvarmuutta ja epdvarmuudessa johtaminen on aina rankkaa ja haasteel-

lista.”’ — Haastateltava B

Haastateltavista B ja C siirtyivat vasta koronapandemian seurauksena etatyomalliin, niilta
osin kuin se oli mahdollista. Haastateltavat B ja C kokivat etatyon muutoksen lisdnneen
haastetta, ja se vaati heiltd oppimista seké totuttelua. Haastateltava C:n osalta heidan orga-
nisaatiossansa oltiin jo pitkd&n ennen koronapandemiaa harjoitettu osittain etatyomallia eli
kokoukset suoritettiin etana esimerkiksi Teamsin valityksella, mutta silti ty6ta tehtiin pitkalti
konttorilla. Haastateltavista jokainen myds huomasi, etta kalenteri tayttyi nopeampaa, kuin
aikaisemmin. Kokoukset olivat tyypillisesti noin. yhden tai kahden tunnin mittaisia, mutta

nyky&én paivat ovat pirstaleisempia ja lyhyitd kokouksia on sovittu pitkin paivaa.

’” Se on haastavampaa, etatydjohtaminen. Siihen on joutunut adaptoitumaan omalla johta-

misella, ja se on ollut haastavampaa. '’— Haastateltava C

Haastateltavista jokainen painottivat todella paljon tiimin jaksamista, jonka he kokivat ko-
ronapandemian seurauksena korostuneen. Keskustelusta tiimildisten kanssa muodostui
epaformaalimpaa, jotta pystyttiin luomaan ympéristd, missd voidaan vapaasti keskustella
tydhon ja koronpandemiaan liittymattomista aiheista. Haastateltavat halusivat mahdollistaa
tyontekijoilleen Kiireen ja suurten muutosten ohessa rennomman ympaériston, jossa jokaisella

on mahdollisuus purkaa mielenpaalla olevia asioita.

"> Kukaan ei ole enda konttorilla ja se loppui seindan. Se muutti kommunikointia ja sano-
taanko, etté pyritaan siihen, et on enemmaéan semmoista ei formaalia keskustelua, jotta ei mee

pelkastaan semmoseks asian pohtimiseksi.’’ Haastateltava A

Haastateltavat kokivat myos, etté tiimin jaksaminen ja motivointi vaati uusia keinoja seké
tiimildisten kannustamisesta tuli yha oleellisempi osa johtamista, kuin ennen. Haastateltava
B:n ty6ssa oli isoimpia muutoksia tydntekijoiden osalta, silla osa tydntekijoistd joutuivat

vaihtamaan toimipistetta ja osittain tyénkuvaa pandemian seurauksena. Kyseiset muutokset
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vaikuttivat suuresti B:n alaisiin, mika taas vaikutti B:n johtamiseen seka yleiseen ilmapiiriin

tyopaikalla.

"” Lisdhaastetta on tullut, silld henkilokunta vasyy, on vasynyt ja osin jopa turhautunut ti-
lanteeseen. Myynti on laskenut ja sitd kautta on jouduttu miettimaan toimenkuvia ja uudel-
leensijoittamisia, mika on vaikuttanut koko yksikén tehokkuuteen ja myéskin ihmisten moti-

vaatioon. ’’— Haastateltava B

Johtajan rooli muuttui henkildstopainotteiseksi, sill& haastateltavat huomasivat, ettd epévar-
mana aikana tiimiléiset haluavat ja tarvitsevat enemman oman esimiehen lasnéoloa ja vuo-
rovaikutusta. Henkildstéjohtaminen kuuluu jokapdivaiseen johtamiseen, mutta epavarmuus
yrityksen toiminnan jatkuvuudesta sek& oman toimenkuvan pysymisestd on aiheuttanut tur-
vattomuuden tunnetta alaisille. Haastateltavat kokivat, ettd varmaa ja vahvaa johtajuutta tar-

vittiin, etenkin koronapandemian alussa.

4.2 Toimintatapojen muutos

Tutkielman tarkednd osana oli selvittdd miten johtajien toimintatavat ovat muuttuneet ko-
ronapandemian seurauksena. Toimintatavat ohjaavat johtajan toimintaa, ja ne muuttuvat
muutoksien mukana. Johtajan toimintatavat ohjaavat ja nayttavat esimerkkia tyontekijoille
etenkin suurissa muutoksissa. Johtajan toiminnalla ja kayttaytymisella on suuri merkitys
etenkin adaptiivisessa johtajuudessa. Haastateltavilta kysyttiin, ovatko he ottaneet uusia toi-
mintatapoja ja kaytanteitd kdyttoon tai muuttaneet olemassa olevia. Suurimpina ja nakyvim-
pané toimintatapojen muutoksena oli siirtyminen etatydhon pois toimistoilta ja omilta tyo-
pisteiltdan. Jokaisen haastateltavan tiimissé ja organisaatiossa lisattiin etatydskentelyn maa-
ré4 aiemmasta. Etatyohon siirtyminen johtui kansallisista pakotteista, jotka koskivat tyo-
paikkoja. ToimistotOissé tydskentelevat eivat saaneet vaihtoehtoja, vaan jokaisen oli siirret-
tavé tyopisteensd kotiin ainakin pandemian alkuvaiheessa. Etatyoskentelyd tuettiin organi-
saation toimesta ja sitd pyrittiin helpottamaan sek& mahdollistamaan esimerkiksi ergonomi-
silla tyovélineilld kotiin. Haastateltavista C:n organisaatiossa etatyomalli koki suurimman
muutoksen, silld ennen koronapandemiaa etaty6td ei juurikaan harjoitettu. Kokoukset seké
paamiestapaamiset suoritettiin ennen pitkalti kasvotusten, vaikka osallistujat tulisivat eri

maista.
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Haastateltavista jokainen koki, etté tiimille kommunikoinnissa piti ottaa uusia keinoja kayt-
toon, mink& huomasi esimerkiksi siitd, ettd Teamsista tuli jokaiselle pdadkanava kommuni-
kointiin. Jokainen johtaja lisdsi omaa viestintdansa tiimilleen seka tiimiléiset esimiehilleen.
Viestintd muuttui aiempaa tihedmmaksi ja nyt tiimilaisten kanssa kokoustetaan useammin
yhteisissd, mutta myds henkilokohtaisissa palavereissa. Haastateltavat mainitsivat, etta ti-

hentyneet tapaamiset kuormittavat todella paljon organisaatiota seké haastateltavia itse.

"’Varsinkin esimies suunnasta sahkoisen viestinnan maara kasvanut, kun ihmiset ovat etana.

-Haastateltava C

Ryhméytyminen ja tiimihengen yllapito vaati uusia toimintatapoja, silld ennen kasvotusten
jarjestettiin yhteistd toimintaa. Haastateltava A painotti uusia tiimirituaaleja, joita otettiin
kayttoon pandemian seurauksena, kuten esimerkiksi aamukahvittelut tiistaisin ja torstaisin

videopuhelun &aressa. Myos B:n ja C:n tiimeissa liséttiin yhteisia hetkia tiimilaisten kanssa.

"’Jokainen tiimi loi itselleen sopivat tiimirituaalit, mikd nyt kenellekin sopii. Tiimeja on mo-

nenlaisia.’’ -Haastateltava A

Haastatteluissa kysyttiin myds, mitd on ollut pakko muuttaa johtamisessa pandemian seu-
rauksena. Osa toimintatapojen muutoksista on syntynyt pakon ja kokeilemisen kautta, ja
niista on opittu seka niita on kehitetty. Haastateltavat kokivat, ettd nykyaan pitéa olla enem-
man ajan tasalla, niin itse koronasta kuin myos taloudesta, koska kyseessa on globaali pan-
demia. Haastateltava B ja C olivatkin yhtd mielta siita, ettd omaa tietdmysta ja osaamista on
pitdnyt laajentaa enemmaén ja nopeampaa, kuin ennen, Haastateltavat mainitsivat myds, etta
koronapandemian aikana on pitanyt olla enemman kontaktissa sellaisiin sidosryhmiin, joi-
den kanssa ei ennen ole ollut. Haastateltavan B:n toiminnassa on myds ollut haasteena tuot-
teiden saatavuus, miké on vaikuttanut asiakkaiden palvelemiseen. Tama johti siihen, ettd on
pitanyt keksié toiminnassa paljon vaihtoehtoja, jotta tulos pystytéén sellaisena, ettd asiakkaat

pysyvat tyytyvéisina ja henkilokunnalle riittaa toita.

"> Koska tilanne on se, ettd oma esimies ei pysty tarjoamaan ratkaisuja ja vastauksia tai
sellaista tietoa mité tarvitaan, niin on pitanyt olla aktiivinen itse ottamaan selvaa.’’ -Haas-

tateltava C

"’ Ei pysty tarjoamaan asiakkaille, eikd henkilokunnalle tissd tilanteessa sitd, mika on var-
mistanut toiminnan, niin on pitanyt miettia vaihtoehtoja, jotta tulos ei romahtaisi niin dra-

maattisesti.”’ — Haastateltava B
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Haastatteluissa haluttiin my0s tietda adaptoituuko haastateltaville uusia toimintatapoja tai -
malleja tulevien muutosten johtamiseen. Haastateltavat olivat yhtd mielta siitd, ettd adaptoi-
tuu. Muutoksissa on 18ydetty paljon positiivisia asioita. Haastateltava B:n organisaatiossa
otetaan kayttoon esimerkiksi hybridimalli, eli osa tyopéivisté tehd&an etané ja osa kontto-
rilla. Etdna huomattiin, ettd on paljon asioita, joita voidaan tehostaa yksinkertaisemmissa
paatdksentekoa vaativissa tehtévissd. Haastateltavien organisaatiossa huomattiin, etta paa-
toksenteko myds nopeutui koronapandemian seurauksena, silla nopeat muutokset, kuten
muuttuvat rajoitukset vaativat nopeaa reagointia. Haastateltavat kokivat, etté tulevaisuuteen
heille on adaptoitunut nopeampi péaatoksentekokyky sek& reaktionopeus. Tiimien kanssa ti-
hedmpi yllapito myos jatkuu pandemian jalkeenkin, silla henkildstojohtamisen tarkeys ko-
rostui. Haastateltavat kokevat, ettd ndin suuren globaalin muutoksen jalkeen he oppivat to-

della paljon, ja tulevia muutoksia on helpompi kasitella uusilla opituilla keinoilla.

’Minulla adaptoituu reagointi muuttuviin tilanteisiin, tietynlainen asioiden harkinta tiimien

valilla on nopeutunut ja tietynlainen reaktionopeus on tullut jaadakseen. ’” Haastateltava B

’Paljon on opittu. Muutoksen nopeus ja siihen reagointi ovat opettaneet nopeaa paatoksen-
tekokykyd. °’ Haastateltava A

4.3 Adaptiivisuus johtajuudessa sekd muutokseen sopeutuminen

Proaktiivisilla muutoksilla pyritadn ennakoimaan seka ennustamaan tulevia muutostarpeita
Jo hyvissé ajoin. Téll& halutaan saada etumatkaa kilpailijoihin nédhden ja vélttda hatikoityja
paatoksia paineen alla. Suurin osa organisaatiomuutoksista on kuitenkin reaktiivisia. Reak-
tiivisissa muutoksissa yrityksen liiketoimintaympéristossa on tapahtunut jo muutos, joka
vaatii nopeaa reagointia uudessa vallitsevassa tilanteessa sopeutuakseen. Reaktiivisissa
muutoksissa on kyse enimmaékseen organisaation ulkopuolelta tulevasta pakotteesta muu-
toksen. (Buchanan et al. 1999) Tutkielmassa tdma ulkoinen muutos on koronapandemia.
Yksi tutkielman suurimpia ja oleellisimpia tavoitteita, oli selvittdd miten johtajat ovat so-
peutuneet koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin ja milla tavoin adaptiivisuudesta on

hyotyéa esihenkildasemassa tyoskenteleville henkildille.

Haastateltavista jokainen koki sopeutuneensa ympaérill4 tapahtuviin muutoksiin organisaa-

tiossa sekd tiimin sisélla. Haastateltavalle A sopeutuminen oli helpointa, silld hdnen
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aikaisemmissa tyopaikoissaan oli harjoitettu jo ainakin osittain etdtydmallia. Haastateltava
B ja C sanoivat, ettd sopeutuminen vaati oman aikansa, silld muutos tapahtui niin nopeasti
ja yhtékkia. Haastateltavien B:n ja C:n tydelamassa ei ole aikaisesmmin ollut vahvaa etétyo-
kulttuuria, ja molemmat kokivat, ettd heidan alansa ja toimintaymparist0 vaatii paljon aikaa
kasvotusten paamiesten ja tiimiléisten kanssa. Sopeutumista kaikille helpotti se, ettd moni
kokous ja tapaaminen tehostui. Pandemian seurauksena ulkomaan ja kotimaan matkailu py-

séhtyi haastateltavien tydpaikoilla, joten aikaa ei kulunut matkustamiseen.

“’Pddmiespalaverit eivit kestdd endd yhtd tai kahta paivaa, kun ei enda jarjesteta vierai-

luja.”” Haastateltava C

Haastateltavista jokainen on tyoskennellyt useita vuosia esimiehend. Jokainen heista koki
koronapandemiaan sopeutumista helpottavan se, ettd esihenkilon tydssa kohtaa jatkuvasti
uusia muutoksia, henkildita seka tilanteita, mitka ovat vaatineet sopeutumiskykya. Asen-
teella on iso merkitys sopeutumisessa, ja haastateltava B painottikin sopeutumiskyvyn tar-

vetta ja sellaista asennetta, ettd muutokset kuuluvat toimenkuvaan.

’Koen, ettd olen sopeutunut. Olen toiminut esimiehend yli 16 vuotta, tavallaan se koko 16

vuotta on ollut sopeutumista uusin ihmisiin, tilanteisiin ja muutoksiin’’ Haastateltava B

Haastateltavilta kysyttiin myds minkalaista hyotyd he kokevat sopeutumiskyvysta olevan
johtajuudessa etenkin koronapandemian aikana? Haastateltavat kokivat, ettda sopeutumis-
kyky osa heidan tyokuvaansa, ja sopeutumisen avulla he voivat viestittdd tiimilaisilleen
muutoksista ja nayttad esimerkkia toiminnallaan. Sopeutumiskyvyn avulla on pystytty pité-
maan omat tiimit toimintakykyisend ja varmistettu ettei tiimin vaikutteista johtuen yrityksen
panos laske. Haastateltavien organisaatioissa ei tarvinnut koronapandemian seurauksena ir-

tisanoa tai lomauttaa ketaan.

’Koronapandemian aikana sopeutumiskyvyn ansiosta olen téssa haastavassa tilanteessa
pystynyt viemaan yrityksen tavoitteet omalle tiimille, jolloin he pysyy toimintakykyisena. *’

Haastateltava B

Haastateltavat olivat samaa mielta siitd, ettd sopeutumiskyky on yksi tarkeimpid ominai-
suuksia esihenkilon asemassa. He kokivat, ettd esihenkilona pitda pystya sopeutumaan ihan
kaikkeen ulkopuoliseen ja sisdiseen muutoksen. Haastateltavien mukaan sopeutumiskyvyn
puutteella on todella vaikea johtaa tiimid, eika voi talldin toimia esihenkilon asemassa. Haas-

tateltavat mainitsivat, ettd nykyaikainen muutosvauhti on paljon nopeampi kuin esimerkiksi
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10 tai 20 vuotta sitten, jolloin sopeutumiskykyé ei painotettu samalla tavalla. Kehitysta pi-
detéén tarkedna johtamisessa, jotta pysytaan tihedssa muutosvauhdissa mukana. Haastatel-
tava A ja C painottivatkin ettd, johtaminen on paljon erilaisempaa, kuin esimerkiksi 10

vuotta sitten ja nykyaan sopeutumiskyky on avaintekijand muutoksessa.

"’ Koko ajan taytyy olla hereilla ja kehittya johtamisessa, jotta henkildsto — yrityksen térkein

paaoma voi ja jaksaa hyvin.’’ Haastateltava C

Haastavimpana sopeutumisessa haastateltavat kokivat olevan jatkuvasti muuttuvat seka ris-
tiriitaiset suositukset, mité esihenkildille on jaettu. Varsinkin pandemian alussa, silla kukaan
ei oikein tiennyt mité olettaa tulevalta. Koronapandemian laajuus ja vaikutus maailmanta-
louteen yll4tti haastateltavat sekd heidén organisaationsa. Jokainen koki alun haasteista huo-
limatta, ettd he sopeutuivat tilanteeseen suhteellisen nopeasti ja rauhallisesti. Jokainen tiesi
tiiminsa tarvitsevan jonkun kehen tukeutua ja kenelta saa apua sekd neuvoja. Neljasta adap-
tiivisen johtajuuden paapiirteestd, jokaisesta haastateltavasta painottui emotionaalinen alyk-

kyys seka kehitys.

’Tallainen muutos, jossa kyse on ihmisten terveydesta ja hengesté on ollut niin iso ja kaik-
kiin meihin vaikuttava, on vaatinut uudenlaista henkista lasnéoloa henkilokunnalle ja se on

kasvanut merkittavasti, niin siihen on pitanyt vaan sopeutua. - Haastateltava B

Haastateltavilta kysyttiin, onko organisaatiossa tuettu tehtyja muutoksia ja onko niité ollut
helppo toteuttaa. Haastateltavat yksimielisesti kertoivat, miten organisaation tuki on helpot-
tanut sopeutumista. Jokainen haastateltava koki, ettd heilld on ollut taysi tuki toteuttaa muu-
toksia. Organisaatioissa on ollut yhtendinen linja sek& aktiivinen tiedotus, tulevista muutok-
sista ja etatyohon siirtymista on tuettu esimerkiksi tyovélineiden ja tydaikojen puitteissa.
Haastateltava C:n organisaatiossa on ollut laajennetun johtoryhméan kokoukset viikoittain,
johon lukeutuu haastateltava C my®ds itse. Johtoryhman kokouksissa kéydaan l&pi ehdotuksia

ja laitetaan toimeenpanoja kaytantoon seké arvioidaan, toimiiko ne vai pitadko niitd muuttaa.
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5. Yhteenveto ja johtopé&étokset

Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena oli tutkia adaptiivista johtajuutta pandemian ai-
kana myynnin ja markkinoinnin toimialalla. Tutkielman tavoitteena oli ymmartaa miten esi-
henkilot ovat sopeutuneet pandemian aiheuttamiin muutoksiin ja miten heidéan tapansa joh-
taa on muuttunut. Td&man liséksi tutkielmassa pyrittiin selvittdméén ovatko esihenkil6t jou-
tuneet tekemaan muutoksia toiminnassaan ja kokevatko he, ettd adaptiivisuudesta on hyotya
johtajan asemassa. Samalla selvitettiin myds minkélaisia toimintatapoja adaptoitui johtajien
kayttoon tulevien muutosten johtamisessa. Tutkielman aihe rajattiin koskemaan vain myyn-

nin ja markkinoinnin toimialalla toimiviin esihenkil@ihin tutkielman koon vuoksi.

Tutkielman alkuosio koostui teoriasta, jossa kasiteltiin adaptiivista johtajuutta ja siihen liit-
tyvia késitteitd. Teoriaosuuden avulla luotiin pohjaa tutkimuksen empiriaosuuteen, jotta ym-
marrettéisiin paremmin mité adaptiivinen johtajuus on. Tutkimukseen syntyi alkuvaiheessa
yksi paatutkimuskysymys seka kaksi alatutkimuskysymystd. Tutkimuskysymyksien avulla
pyrittiin 16ytamaan vastauksia tutkielman tavoitteisiin seké niiden avulla ohjattiin empiria-
osuuden muodostumista. Tutkielman aineisto keréttiin haastattelemalla kolmea myynnin ja
markkinoinnin toimialalla toimivaa esihenkil6d. Haastateltaviksi valittiin sellaiset henkil6t,
joilla oli pitké kokemus esihenkiléna toimimisesta, jotta voitaisiin verrata johtajuutta ennen
ja pandemian jalkeen. Tutkimustulosten esittely aloitetaan alatutkimuskysymyksiin vastaa-
malla, ja sen jalkeen vastataan tutkielman péaatutkimuskysymykseen. Ensimmadinen alatutki-
muskysymys on:

Milla tavalla esihenkil6t ovat joutuneet muuttamaan toimintatapojaan ja rooliaan?

Haastateltavat kokivat johtajan roolin olevan mielekasta ja he nauttivat roolistaan. Asema
koettiin my0s haastavaksi, sill4 he ovat vastuussa tiimistdén seka heidan koulutuksistansa ja
osaamisesta. Johtamisessa tdrkeimpanad osa-alueena pidettiin oman tiimin kannustamista
kohti yhteisia tavoitteita. Koronapandemian alkamisen jélkeen johtajan roolin koettiin muut-
tuneen haastavammaksi ja kuormittavammaksi. Nykyinen tydymparisté koettiin epévar-
maksi ja epdvarmuudessa johtaminen hankalaksi sek& henkisesti kuormittavaksi. Johtajan

roolin koettiin muuttuneen henkilostopainotteiseksi, silla tiimil&iset tarvitsivat epdvarmana
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aikana paljon enemman esihenkildn lasndoloa ja tukea. Haastateltavat kokivat, ettd varmaa

ja vahvaa johtajuutta tarvittiin, etenkin koronapandemian alussa.

Haastatteluissa selvisi, etté esihenkilt ovat joutuneet muuttamaan toimintatapojaan seké ot-
tamaan uusia kayttéon. Suurimpana toimintatavan muutoksena tunnistettiin olevan etétyo-
hon siirtyminen kokonaisvaltaisesti. Etatyohon siirtyminen ei johtunut tyontekijoiden ha-
lusta vaan kansallisista pakotteista. Taman takia kyseinen muutos vaikutti eniten haastatel-
tavien tyOdskentelyyn. Pakottavina muutoksina etatyon liséksi koettiin oman tiedon lisdaédmi-
nen. Haastateltavien tuli olla enemman tietoisia ymparill& tapahtuvista muutoksista ja talou-
desta. Omaa tietdmysté ja osaamista piti laajentaa nopeammin, jotta muutoksessa pysyttiin
mukana. Etaty6hon siirtyminen myoés vaikutti muiden toimintatapojen muutoksiin. Tutki-
muksessa selvisi, etté tiimille kommunikoinnissa piti ottaa uusia keinoja kayttoon. Suurim-
pana ja nakyvimpana viestintdkanavana oli Microsoft Teams. Viestinndn maara myaos lisdén-
tyi haastateltavien tiimien keskuudessa, ja kokouksia jarjestettiin useammin, myds kahden
kesken tiimilaisten kanssa. Uusiin toimintatapoihin nostettiin myds ryhmaytymisen ja tiimi-
hengen yll&pito. Haastateltava A:n tiimissé syntyi uusia tiimirituaaleja, joita hiottiin tiimille

sopivaksi ja samanlaisia malleja ndhtiin myos haastateltavien B:n ja C:n toiminnassa.
Toinen alatutkimuskysymys oli:
Miten adaptiivisuudesta on ollut hy6tya johtamisessa pandemian aikana?

Adaptiivisuus koettiin olevan erittain tarkea piirre esihenkilon asemassa toimivilla henki-
I6il1&. Jokainen haastateltava painotti adaptiivisuuden olevan yksi osa esihenkilon toimen-
kuvaa, silla muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Haastateltavat kokivat muutosvauhdin olevan
nykyaina niin nopea, etta ilman adaptiivisuutta ei parjad muutosvauhdin mukana. Tutkimuk-
sessa ilmeni, ettd heidan asemassaan kaikkeen ulkoiseen ja sisaiseen muutokseen pitaa pys-
tya sopeutumaan. Haastateltavien organisaatioissa tapahtui isoja muutoksia, kun piti ottaa
kayttoon uusi tyontekomalli ja uusia toimintatapoja. Adaptiivisuuden avulla haastateltavat
sopeutuivat koronapandemian muutoksiin suhteellisen nopeasti ja hyvin. Adaptiivisen joh-
tamisen avulla haastateltavat pystyivat nayttamééan tiimil&isilleen esimerkkié ja ohjaamaan
heidén toimintaansa. Haastateltavat adaptoituivat muutokseen, ja varmistivat sen avulla, etta
heidan tiiminsa pysyvat toimintakykyisend eivatka taannu. Haastateltavien organisaatioissa
el tarvinnut koronapandemian seurauksena irtisanoa tai lomauttaa ket&én, sill& organisaatiot

ovat pysyneet elinvoimaisina. Haastateltavat myds kokivat, ettd heidan organisaatioissansa



29

on tuettu tehtyja muutoksia ja niitd on ollut helppo toteuttaa. Organisaation tuki on auttanut

muutoksiin adaptoitumisessa.

Paatutkimuskysymykseen vastattiin alatutkimuskysymyksiin saatujen vastausten pohjalta.

Paatutkimuskysymys oli:

Miten myynnin ja markkinoinnin parissa tyoskentelevat esimiehet ovat adaptoituneet pan-

demiaan ja sen aiheuttamiin muutoksiin?

Koronpandemia yllatti kaikki ja se levisi nopeasti ympari maailmaa. Koronapandemian seu-
rauksena moni asia muuttui ihmisten arjessa. Haastateltavat kuitenkin adaptoituvat ko-
ronapandemiaan ja sen aiheuttamiin muutoksiin tyopaikallaan. Haastateltavat kohtasivat
paljon haasteita, joista suurin oli etatydskentelyyn siirtyminen. Haasteisiin ei vastattu perin-
teisilla ja vanhoilla tavoilla, vaan huomattiin, ettd koronapandemiaan adaptoituminen vaatii
suurempia muutoksia. Esihenkilét muuttivat toimintatapojaan vastaamaan koronapande-
mian aiheuttamia haasteita. Toimintatapoja muuttamalla adaptoiduttiin muuttuvaan tygym-
paristoon sek& mahdollistettiin organisaation elinvoimaisuus. Haastateltavien ansiosta myos
tiimilaiset adaptoituivat tilanteeseen, eikéd kenenkéén tiimissa nahty heikentyneité tydsuori-

tuksia.

Tutkimuksen tuloksia voi hyodyntéa esihenkil6t ja organisaation johtoryhmassa toimivat
henkilot. Adaptiivisen johtajuuden avulla vastataan vastaantuleviin haasteisiin, jonka tiedos-
tamisesta hy6tyy moni organisaatio. Myynnin ja markkinoinnin toimialla toimivat esihenki-
16t etenkin hyotyvat tutkimuksesta, sill& tutkimustulokset kohdennettiin myyntiin ja mark-

kinointiin.

5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden arviointi perustuu realistiseen luotettavuuskéasitykseen, eli miten tutkimuk-
sessa on onnistuttu kuvaamaan tutkittavaa ilmiota. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole kui-
tenkaan olemassa vain yhté ainoaa oikeaa tulkintaa. Tdman takia luotettavuudella tarkoite-
taan téssd kontekstissa sitd, ettd tutkija kykenee vakuuttamaan lukijan uskottavin perustein
ammattitaidostaan. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kolmen késit-
teen avulla, jotka ovat eettisyys, luotettavuus ja uskottavuus. Néilla kasitteilld tarkoitetaan
sitd, ettd tutkimuksen tulokset luetaan luotettaviksi ja tosiksi ulkopuolisen nakdkulmasta,
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tutkija on noudattanut eettisia periaatteita ja kirjoittaja on hyodyntanyt onnistuneesti oikeita
ldhestymistapoja ja tutkimusmenetelmia ilmi6té tarkasteltaessa. Samalla tutkija on onnistu-
nut suuren yleisdn edessa onnistunut osoittamaan tulokset asianmukaisesti keratyksi ja paik-
kaansa pitaviksi. (Puusa et al. 2020, 167, 180-183.)

Tutkielmassa otoskoko oli kolmen henkilon kokoinen. Tutkielmassa otoskoko olisi voinut
olla hieman suurempi ja haastateltavien hajonta suurempi esimerkiksi ian puolesta. Suurem-
malla otoskoolla olisi saatu enemmén haastattelumateriaalia, jota olisi voinut olla hieman
enemman. Toisaalta haastateltavat erosivat todella paljon toisistaan toimenkuvien puolesta,
vaikka kaikki tydskentelevat samalla toimialalla. Eri toimenkuvilla ja eri organisaatioiden
ansiosta tutkimukseen saatiin erilaisia nakokulmia, mika lisési luotettavuutta. Haastatelta-
vien subjektiiviset kokemukset ja ajatukset olivat tutkimuksen ydin. Subjektiivisuus lisad
tutkimuksen luotettavuutta. Haastattelut joko videoitiin ja nauhoitettiin, jotta niihin pystyi
palata useita kertoja tutkimustuloksia kirjoittaessa, mikd omalta osaltaan lisési luotetta-

vuutta.

Vertailukelpoista tutkimustietoa ei ole julkaistu aiheesta juuri ollenkaan, ainakaan saman-
tyyppisilla rajauksilla. Koronapandemian alkamisesta on vain hieman yli kaksi vuotta ja tie-
teellisten artikkelien ja tutkimusten julkaisussa saattaa menna todella pitka aika. Aiheen tut-
kimustieto on verrattain uutta ja sen takia vastaavaa tutkimusta ei 16ytynyt. Adaptiivista joh-
tajuutta oli tutkittu koronapandemian aikana jonkin verran, mutta ei tarpeeksi vertailua var-

ten.

Tutkielman rajaus ja siihen kdytetty aika on myds yksi huomioitava seikka luotettavuuden
arvioinnissa. Kandidaatintutkielmassa on rajallinen aika seka tutkielman laajuus on erittéin
rajattu. Mikali kyseessa olisi ollut pidempi tutkielma, olisi teoriaosuutta voitu syventaa seka
haastateltavien otoskokoa suurentaa. On vaikea arvioida olisi tutkimuksen luotettavuutta li-
sénnyt pidempi aika ja suuremmat resurssit, silla tutkimuksen laajuus on suhteutettu resurs-

seihin.
5.2 Jatkotutkimusaiheita

Kandidaatintutkielmaa tehdessé ilmeni muutamia mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Kandi-

tutkielman rajaus seka suppeat aiemmat tutkimukset jattavat tilaa jatkotutkimuksille. Yhten&
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mahdollisena jatkotutkimuksena on aiheen laajempi tarkastelu ja tutkiminen saman toi-

mialan ymparistossa.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin tutkia eri toimialoilla toimivia johtajia, eik& aihetta tarvitsisi
rajata myynnin ja markkinoinnin toimialalle. Adaptiivista johtajuutta voitaisiin myos tutkia
koronapandemian ulkopuolella ja tarkastella organisaatossa tapahtuvia muutoksia eri kon-
teksteissa. Jatkotutkimuksissa voitaisiin my0s verrata adaptiivista johtajuutta muihin johta-
mistyyppeihin ja tarkastella niiden eroja. Olisi mielenkiintoista n&hda miten erilaiset johta-

mismallit vaikuttavat muutoksen toteutumiseen seka sopeutumiseen.



32

Lahteet

Angrist, N., Cameron-Blake, E., Hale, T., Hallas, L., Kira, B., Majumdar, S., Phillips, T.,
Petherick, A., Tatlow, H. & Webster, S. (2020) Variation in government responses to
COVID-19 [verkkodokumentti]. [Viitattu 17.10.2021]. Saatavilla
https://www.bsg.ox.ac.uk/sites/default/files/2020-09/BSG-WP-2020-032-v7.0.pdf

Bagwell, J. (2020) Leading Through a Pandemic: Adaptive Leadership and Purposeful Ac-
tion. Journal of School Administration Research and Development, 5,1, 30-34.

Ciotti, M., Ciccozzi, M., Terrinoni, A., Jiang, W., Wang, C. & Bernardini, S. (2020) The
COVID-19 pandemic. Critical Reviews in Clinical Laboratory Sciences, 57, 6 $.365-388.

Cojocar, B. (2009) Adaptive Leadership: Leadership Theory or Theoretical Derivative? Ac-

ademic Leadership: The Online Journal, 7, 5.

Dunn, R. (2020). Adaptive Leadership: Leading Through Complexity. International Studies
in Educational Administration, 48, 1, 5.31-38

Eskola, Jari & Juha Suoranta (2008) Johdatus laadulliseen tutkimukseen (8. p.). Tampere:
Vastapaino.

Glover, J., Friedman, H. & Jones, G. (2002a) Adaptive leadership: When change is not
enough (part one). Organization Development Journal 20, 2, 15-32

Glover, J., Rainwater, K., Jones, G., & Friedman, H. (2002b). Adaptive leadership (part
two): Four principles for being adaptive. Organization Development Journal, 20,4, s.18-38.

Govindarajan, V. (2016) ADAPTIVE LEADERSHIP 101. Leader to Leader, 2016, 81, s
42-46.

Haleem, A., Javaid, M. & Vaishya, R. (2020). Effects of COVID-19 pandemic in daily

life. Current Medicine Research and Practice. VVol. 10, nro. 2, s. 78-79.

Heifetz, R. A. (1994). Leadership without easy answers. Cambridge: Belknap Press


https://www.bsg.ox.ac.uk/sites/default/files/2020-09/BSG-WP-2020-032-v7.0.pdf

33

Heifetz, R. & Laurie, L. (1997). The work of leadership [verkkodokumentti]. [Viitattu
13.4.2022] Saatavilla https://createvalue.org/wp-content/uploads/Heifetz-The-Work-of-
Leadership-1.pdf

Heifetz, R. A., Grashow, A., Linsky, M., (2009). The Practice of Adaptive Leadership: Tools
and Tactics for Changing Your Organization and the World. Boston, Massachusetts: Har-

vard Business Press.

Hughes, R. (2009) Time for leadership development interventions in the public health nutri-
tion workforce. Public Health Nutrition, 12,8, 5.1029-1029.

Juuti, P., Rannikko, H. & Saarikoski, V. (2004) Muutospuhe: muutoksen retoriikka johtami-
sen ja organisaatioiden arjen ndyttamaoilla. Keuruu: Otava.

Jacobides, M. & Reeves, M. (2020) Adapt your business to new reality [verkkodoku-
mentti]. [Viitattu 18.10.2021] Saatavilla https://hbr.org/2020/09/adapt-your-business-to-

the-new-reality jacobides ja reeves 2020

Khan, Z., Nawaz, A. & Khan, 1. (2016). Leadership Theories and Styles: A Literature Re-
view. Journal of Resources Development and Management, 16.

Kiuru (2009) Johdatus johtamiseen. Helsinki

Lichtenstein, B. B., Uhl-Bien, M., Marion, R., Seers, A., Douglas, O. & Schreiber, C.
(2006) Complexity leadership tehory: An interactive perspective on leading in complex
adaptive systems. E:CO., 8.

Laur, C., Agarwal, P., Mukerji, G., Goulbourne, E., Baranek, H., Pus, L., Bhatia, R., Martin,
D. and Bhattacharyya, O. (2021) Building Health Services in a Rapidly Changing Land-
scape: Lessons in Adaptive Leadership and Pivots in a COVID-19 Remote Monitoring Pro-

gram. Journal of Medical Internet Research, 23, 1

Ramalingman, B., Nabarro, D., Oqubay, A., Carnall, R. & Wild, L. (2020) 5 Principles to
Guide Adaptive Leadership [verkkodokumentti]. [Viitattu 22.20.2021] Saatavilla
https://hbr.org/2020/09/5-principles-to-guide-adaptive-leadership

Santra, S. and Alat, P. (2021) Adaptive leadership of doctors during COVID-19. Leadership

in Health Services.

Silva, A. (2016). What is leadership? Journal of Business Studies Quarterly 8(1), 1-5.


https://createvalue.org/wp-content/uploads/Heifetz-The-Work-of-Leadership-1.pdf
https://createvalue.org/wp-content/uploads/Heifetz-The-Work-of-Leadership-1.pdf
https://hbr.org/2020/09/adapt-your-business-to-the-new-reality%20jacobides%20ja%20reeves%202020
https://hbr.org/2020/09/adapt-your-business-to-the-new-reality%20jacobides%20ja%20reeves%202020
https://hbr.org/2020/09/5-principles-to-guide-adaptive-leadership

34

Tuomi, J. & Sarajérvi, A (2018) Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi (uud. laitos). Hel-
sinki: Tammi.
Torres, R., Reeves, M. & Love, C. (2015) Adaptive Leadership. Own the Future s. 33-39.

World Health Organization (2021) WHO Coronavirus (COVID-19) Dashboard [verk-
kodokumentti]. [Viitattu 17.10.2021]. Saatavilla https://covid19.who.int/



https://covid19.who.int/

35

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Kerro hieman roolistasi organisaatiossa johtajana (vastuut, asema ja rooli)

2. Miten koit johtajan roolin seka tehtdvat ennen koronapandemiaa?

3. Miten koet johtajuuden nyt, kun pandemia on kestdnyt kaksi vuotta?

4. Kuvaile miten koet johtamisen/johtajan roolin muuttuneen pandemian aikana?
5. Mita on ollut pakko muuttaa johtamisessa pandemian seurauksena?

6. Oletteko muuttaneet tai ottaneet uusia toimintatapoja ja kdytanteita pandemian aikana kayt-
toon?

7. Koetteko, etta olette esihenkilonad sopeutuneet koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin?

8. Minkalaista hyotya koette sopeutumiskyvysta olevan johtajuudessa etenkin koronapandemian
aikana?

10. Onko organisaatiossa tuettu tehtyja muutoksia ja onko ollut helppo toteuttaa muutoksia?

11. Koetteko, etta teille adaptoituu uusia toimintatapoja tai -malleja tulevien muutosten johtami-
seen?



