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Tyontekijoiden kokemuksia rohkeuden esiintymisestéd ty0organisaatiossa.

TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tarkastelin tutkimuksessani tyontekijoiden kokemuksia rohkeudesta omassa tyforganisaatiossaan.
Tutkimuksessa hain vastausta siithen, miten rohkeutta esiintyy tydorganisaatiossa tyontekijoiden
kokemana.

TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Toteutin tutkimukseni laadullisia tutkimusmenetelmid kdyttden narratiivisella tutkimusotteella. Ke-
rdsin tutkimusaineistoni kuudella avoimella haastattelulla. Analysoin aineistoani narratiivisesti
muodostamalla kaksi tyyppikertomusta: asiantuntijayksikko ja itsensé kehittdja. Syvensin tutkimus-
aineiston tarkastelua aineistosta nousseiden teemojen avulla.

TUTKIMUKSEN LOYDOKSET

Tutkimukseni osoitti, ettd rohkeuden esiintyminen tydorganisaatiossa tyontekijoiden kokemana oli
hyvin henkil6kohtaista ja tilannesidonnaista. Samassa organisaatiossa tydskentelevit henkil6t koki-
vat erilaiset toiminnot rohkeiksi. Kokoavasti rohkeus voidaan madritelld asioiden tekemiseksi nor-
maalista poikkeavalla tavalla, mutta normaalista poikkeava tapa tarkoittaa eri ihmisille eri asioita.

Keskeistd on, ettd rohkeuteen liittyi aina my0s pelkoa. Toisille rohkeuden kokemus linkittyi vahvas-
ti henkilokohtaisiin kokemuksiin, kun taas toisille rohkeus esiintyi ryhmétoimintoina. Samoin toisil-
le henkilokohtainen kehittyminen vaati rohkeutta, kun taas toisilla rohkeus liittyi litketoiminnan
tehtdviin. Rohkean toiminnan vaikutukset olivat kaikilla erittdin positiivisia. Yhteneviisyyttd oli
16ydettdvissd myds siind, mikd motivoi rohkeisiin toimintoihin. Kannustavalla ja tukevalla johta-
mis- ja organisaatiokulttuurilla koettiin olevan tdssi suurin merkitys.
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1 JOHDATTELUAAIHEESEEN

Perinteisesti organisaatiot on néhty rationaalisina jarjestelmind, mutta viime aikoina
tdma nakemys on laajentunut. Nykyisin ymmarretdan, ettd tunteet ovat suuressa roo-
lissa my0s organisaatioissa. Tunteet vaikuttavat organisaation menestykseen — joko
edistamalld tai vaikeuttamalla organisaation tai sen jasenien rationaalisia pyrkimyksia.
(Kilmann, O’Hara & Strauss 2009, 15.) Organisaatiot tulisikin ymmartaa resursseina
inhimilliselle toiminnalle ja sosiaaliselle muutokselle eikd enda staattisina jérjestelmi-
na. Yha kuitenkin monilla organisaatiolla on tapana laatia liiallisia toimintasdantdja,
jotka valitettavasti rajoittavat heidan mahdollisuuksiaan. (Worline & Quinn 2003, 145;
Sekerka, Bagozzi & Charnigo 2009, 565-566.)

My0s organisaatioiden toimintaymparistot ovat muuttuneet hyvin dynaamisiksi, joten
perinteiset kaytdnnot ja toimintaohjeet eivat enédé riitd ohjaamaan tyokayttaytymista.
Organisaatioiden tulisi kyetd tukemaan ja voimaannuttamaan jaseniadn toimimaan tés-
s& uudessa ympaéristossaan tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti. (Kilmann ym. 2009,
22.) Organisaatioissa onkin kaynnistyméssa — tai viimeistdan nyt tulisi kaynnistaa —
muutos, jonka avulla keskitytddn aiempaa enemman moraalisten vahvuuksien kehit-
tdmiseen. Sen avulla voidaan parantaa organisaation arvoa. (Sekerka ym. 2009, 565-
566.)

Pro gradu -tutkimuksen aihetta suunnitellessani ajatukseni l&htivat muotoutumaan sii-
t&, ettd uskon kaikissa organisaatioissa olevan osaamista, jota ei jostain syysta osata tai
ymmarretd hyddyntdd. Osaamisella en tarkoita niinkd&n mitdan konkreettista taitoa tai
tietoa, vaan ennemminkin henkilokohtaisia tai tunneperdéisia ominaisuuksia. Téhan ai-
healueeseen perehtymisen seurauksena opin, ettd positiivinen psykologia ja positiivi-
nen organisaatiotutkimus ovat tarttuneet vahvuuksien kehittdmisen haasteeseen orga-
nisaatioissa (Sekerka ym. 2009, 565-566).

Yksi positiivisten tutkimussuuntausten kiinnostuksen kohteena olevista vahvuuksista
on rohkeus. Kiinnostus rohkeutta kohtaan kasvoi merkittavasti syyskuun 2001 terrori-
iskujen seurauksena. Rohkealla toiminnalla ndhd&an olevan merkittava vaikutus tyon-

tekijoihin ja organisaatioiden menestymiseen pitkélld aikavalilla. (Kilmann ym.



2009,15.) Rohkeassa toiminnassa yhdistyvét urheus, sitkeys ja elinvoimaisuus, joten
sen avulla voidaan saavuttaa tavoitteita vastoinkaymisista huolimatta. Rohkeus on tér-
ked ominaisuus myos eettisen kdyttaytymisen edistamisessa. (Sekerka ym. 2009, 565-
566.) Saavuttaakseen korkeimman mahdollisen suorituskyvyn organisaatioiden tulee
ymmartad, mitka tekijat edistavét organisaation jasenien kykya vastata haasteisiin roh-
keasti. (Sekerka ym. 2009, 575.)

Rohkeus itsessaan on yllattdvan harvinainen ilmi6 kirjallisuudessa (Worline & Quinn
2003, 154). Rohkeasta toiminnasta saatu tutkimustieto on paasaéntoisesti peréisin soti-
laista tehdyista tutkimuksista (Rachman 2004, 152), erityisesti toiseen maailmanso-
taan liittyen (Rachman 2004, 153). Myds aiemmin mainitsemani syyskuun 2001 terro-
ri-iskut ovat poikineet useita tutkimuksia rohkeuteen liittyen (esim. Quinn & Worline
2008). Tutkimukseni aihealueeseen syventymisessa kayttdmani l&hteet ovat pééséan-

tOisesti perdisin psykologian ja organisaatiotutkimuksen alueelta.

1.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimustehtava

Tassa tutkimuksessa keskityn rohkeuden esiintymiseen organisaatiossa. Organisaatio
voidaan nahda ihmisten muodostamana yhteistoimintajarjestelmand, joka on olemas-
sa sille asetettujen padméaérien saavuttamiseksi. Talle ihmisten véliselle yhteistoimin-
nalle on laadittu etukéteen sovitut toimintamallit, joita voidaan pit&& toistuvina orga-
nisaation toiminnassa. (Juuti 1999, 207.) Nykyisin organisaatiot ovat hyvin moninai-
sia ja dynaamisia jarjestelmid, jotka muodostuvat useista pienemmistd osajérjestel-
mist4. Organisaatioille ominaista on my0s niiden sosiaalinen luonne, silld ne eivét voi
vélttyd yhteistoiminnalta myos organisaation ulkopuolisen ympariston kanssa. (Juuti
1999, 208.)

Pro gradu -tutkimuksessani kuvaan sitd, miten rohkeutta esiintyy organisaatiokon-
tekstissa. Tarkastelu kohdistuu organisaatiossa tydskentelevien tydntekijoiden henki-
Iokohtaisiin kokemuksiin eli tarkastelun ulkopuolelle jadvat kohdeorganisaation mah-
dolliset viralliset tavoitteet ja kuvaukset rohkeudesta. Tavoitteenani on saada yksit-
téisten tyontekijoiden dani kuuluville ja tarkastella heidan kokemuksiaan tasta ilmios-
té4 arkisissa tilanteissa.



1.2

Rohkeus voidaan néhda positiivisena tai negatiivisena ilmiond, mutta tassa tutkimuk-
sessa tarkastelen rohkeutta nimenomaan positiivisena ilmiénd. Rohkeuden luokitte-
luun positiiviseksi ilmioksi vaikutti se, ettd tutkimuksen taustateoriaksi valikoitui
luontevasti positiivinen psykologia, silla tdima tutkimussuuntaus on osallistunut roh-
keuden tutkimiseen. Positiivinen psykologia on periaatteiltaan hyvin vanha, jo Aristo-
teleen ajatuksista lahtenyt psykologian osa-alue, mutta vasta 2000-luvulla se on kehit-
tynyt merkittavasti. (Pekkarinen & Niemeld 2011, 22-23.) Positiivinen psykologia on
alun perin keskittynyt enemman Kliinisen psykologian ilmi6ihin, mutta kasvavassa
maadrin sitd on alettu soveltaa myo6s organisaatiotutkimuksen puolella (Gable & Haidt
2005, 104).

Tutkimukseni tarkoituksena on hakea vastausta siihen, miten organisaation jasenet
kokevat rohkeuden esiintyvan omassa tyoorganisaatiossaan. Siihen, miten henki-
16t kokevat rohkeutta esiintyvan, vaikuttaa myds se, miten he méérittelevat rohkeuden

organisaatiokontekstissa.

Tutkimusraportin juoni

Tama tutkimusraportti noudattelee yleisestd yksityiskohtaiseen -periaatetta: aloitan
tutkimuskohteeni tarkastelun yleiseltd tasolta, ja koko ajan tarkennan ilmion tarkaste-
lua suppeammalle tasolle. T&ssd ensimmadisessa johdanto-luvussa olen kuvannut tut-
kimuskohteeni kontekstia hyvin yleiselld ja yhteiskunnallisella tasolla. Toisessa lu-
vussa, ensimmaisessa varsinaisessa sisaltoluvussa, jatkan tata toimintakentan kuvaa-
mista keskittyen tutkimuskohteeni taustateoriaan, positiiviseen psykologiaan. Rohke-
us organisaatiossa sisaltyy positiivisen organisaatiotutkimuksen tutkimuskenttaan, jo-

ka on osa laajempaa positiivista tutkimussuuntausta ja jota esittelen luvussa 2.

Kolmannessa luvussa aloitan varsinaisen tutkimuskohteeni eli rohkeuden tarkastele-
mista aiemman tutkimustiedon pohjalta. Tarkastelen rohkeutta ensin yleisesti ja sen
jalkeen tarkemmin organisaatiokontekstiin sidottuna. Neljas luku keskittyy siihen,
miten oma tutkimusprosessini eteni eri vaiheissaan. Taman kuvaamisen lisaksi perus-
telen tekemiéni tutkimusmenetelmallisid valintojani. Viides luku on toivoakseni luki-
jalle kaikkein kiinnostavin. Siina esittelen kerddmaani tutkimusaineistoa monipuoli-

sesti, ja tarkastelen aineistoani tutkimustehtavani mukaisesti. Viimeisessa eli kuuden-



nessa luvussa summaan yhteen tutkimukseni teoreettisen ja empiirisen aineiston, ja
pohdin sitd, miké on tdman tutkimuksen tuottama ymmarrys rohkeuden esiintymises-
t4 organisaatiokontekstissa. Lisaksi pohdin joitain tutkimusprosessini varrella nous-

seita, mielestani tarkeitd jatkotutkimusaiheita.



2 POSITIVISUUDEN LAHTEILLA

Tassa pro gradu -tutkimuksessani tutkimuskohteeni taustateoriana toimii positiivinen
psykologia. Ensi kuulemalta tdmé& voi vaikuttaa yltiGoptimismilta tai elamaan kuuluvi-
en vaikeuksien kieltdmiseltda — maailman tarkastelemiselta vaaleanpunaisten silmalasi-
en lavitse. Positiivinen psykologia on kuitenkin hiljalleen yleistynyt, suhteellisen nuori
psykologian osa-alue, jonka kehittymiseen ovat vaikuttaneet useat, paasaantoisesti
amerikkalaiset psykologit (mm. Martin E. P. Seligman ja Mihaly Csikszentmihalyi).
(Pekkarinen & Niemela 2011, 23.) Taman psykologian tutkimussuuntauksen tavoit-
teena on luoda kokonaiskuva eldman moninaisuudesta (Seligman & Csikszentmihalyi
2000, 7).

Tassa luvussa esittelen positiivisen psykologian tutkimussuuntausta erilaisista nako-
kulmista. Ensimmaisessa alaluvussa kuvaan positiivisen psykologian kehityskaarta.
Toisessa alaluvussa puolestaan selkeytan positiivisen psykologian luonnetta ja sen ta-
voitteita. Kolmannessa alaluvussa laajennan positiivisen psykologian toimintakenttaa
organisaatiokontekstiin, ja neljannessa alaluvussa tarkastelen tamén tutkimuksen koh-

deilmioté — rohkeutta — positiivisen psykologian valossa.

2.1 Aristoteleesta nykypéaivaan

Positiivisen psykologian periaatteiden juuret 16ytyvat jo Aristoteleen ja Platonin har-
joittamasta hyve-etiikasta. Ennen toista maailmansotaa psykologialle tieteenalana oli
annettu kolme paatehtdvad. Nama olivat sairaiden parantaminen, yksildiden elamén
tekeminen tyydyttdvdmmaksi ja antoisammaksi sekd korkeasta taitotasosta huolehti-
minen. (Pekkarinen & Niemeld 2011, 23.) Toisen maailmansodan paattymisella oli
suuria vaikutuksia yleiseen taloustilanteeseen, jonka vaikutuksesta psykologiankin
luonne muuttui, ja se luokiteltiin tautiopiksi. Tdman seurauksena kaksi muuta psyko-

logian paatavoitetta jaivat unohduksiin. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 6.)

Toisen maailmansodan jalkeen psykologian alalla keskityttiin 1ahinnd sairauksien ja
heikkouksien parantamiseen. 1950-luvulla kuitenkin huomattiin, ettd psykologit eivat

olleet kyenneet lisddmaan ymmaérrystaan psyykkisista ongelmista sairauksia hoitamal-



la. Td&ma johti siihen, ettd psykologit alkoivat keskittya aiempaa enemman mielenter-
veyden edistamiseen. Kehitys sai alkunsa alun perin amerikkalaisten psykologien
kiinnostuksesta aiheeseen. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 6-7.) Tuon ajan tut-
kimuksilla on lisatty ymmaérrysta siit4, miten, miksi ja milla ehdoilla positiivisia tun-
teita koetaan. Samoin positiivisten tunteiden luonteesta saatu ymmarrys on lisaantynyt
merkittavasti, kuten myos tietdmys toimintamalleista, joilla positiivisia tunteita saa-
daan nostettua esiin. Néiden tutkimustulosten siivittaména amerikkalaiset psykologit
alkoivat hiljalleen suuntautua positiivisen psykologian tutkimiseen. Kehitys oli kui-
tenkin suhteellisen hidasta aina 2000-luvulle asti, jonka jalkeen positiivisen psykolo-
gian suosio on kasvanut merkittavasti. Suosion kasvamisen seurauksena kiinnostus on
myo6s levinnyt ympéri maailmaa. Tutkimuksista on opittu ndiden ensimmadisten 50
vuoden aikana, ettd inhimilliset vahvuudet ovat niitg, jotka toimivat puskureina henki-
sid sairauksia vastaan. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 7; Gable & Haidt 2005,
104.)

Millaiset sitten ovat positiivisen psykologian tulevaisuudenndkyméat? Tastd on ole-
massa erilaisia ennusteita. Yksi ndkemys on, ettd positiivisen psykologian tavoite on
jo tayttynyt, joten se tulee katoamaan keskusteluista. Toinen, positiivisempi ndkemys
on, ettd positiivisella psykologialla on hyvat edellytykset nousta perinteisen psykolo-
gian rinnalle tdydentdam&&n ymmarrysta tutkittavista ilmidistad. Talloin ymmarrys eri-
laisiin ilmidihin olisi kokonaisvaltaisempi, koska siind yhdistyisivéat positiiviset, neut-
raalit ja negatiiviset nakemykset. Tdma nimenomaan on positiivisen psykologian tut-
kijoiden tavoite. Kolmas kehitysennuste positiivisen psykologian tulevaisuudesta on,
etta se jaa eldmadn, mutta rajoittuu kuitenkin suppeaksi marginaali-ilmioksi. (Pekkari-
nen & Niemeld 2011, 26.)

Positiivisella psykologialla voidaankin edellisen pohjalta sanoa olevan nayton paikka
oman asemansa vakiinnuttamisessa. Tulevaisuuden haasteeksi sille voidaankin asettaa,
etta se selventdd, mika itse asiassa on hyvaa ja positiivista. Talla hetkella ndiden méaa-
ritteleminen on vield hyvin moninaista ja jopa ristiriitaista. Positiivisen psykologian
tulee lisata ymmarrysta niista tekijoistd, jotka luovat vahvuuksia ja ndiden suhteesta
toisiinsa. Tutkimuksilla tulisi selvittdd, miten ndma tekijat vaikuttavat esimerkiksi ter-
veyteen tai hyvinvointiin. Tutkimusta tulisi lisdtd myos erityisesti instituutioiden ja

yhteisOjen osalta, sill4 ne ovat tdhan asti jaaneet kokemusten ja yksildiden tutkimisen



varjoon. Suurempana tavoitteena olisi laajentaa positiivista tutkimussuuntausta myaos
sosiologiaan ja antropologiaan. Tama on aiemmin asetettu nimenomaan positiivisen
psykologian tavoitteeksi, mutta toistaiseksi ndita tavoitteita ei ole kyetty saavutta-
maan. (Gable & Haidt 2005, 108.)

2.2 Positiivisuus psykologiassa

Joskus tuntuu, ettd toisilla ihmisilla on suurempi kyky nédhda asioiden positiiviset puo-
let, kun taas toiset 10ytavat asioista aina jotakin negatiivista. Vanhan sanonnan mukai-
sesti, toisilla lasi on puoliksi tdynnd, kun taas toisilla se on puoliksi tyhja. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd positiivinen asenne tuottaa enemméan osaamista kuin negatiivi-
nen. Oppimismahdollisuudet puolestaan muokkaavat ajatusmallejamme, joista muo-
dostuu lopulta olettamuksia ja asenteita asioita ja yleensa elaméé kohtaan. Positiivises-
ta asenteesta muodostuukin kehityksen myo6té positiivisia ajatusmalleja, jotka toimivat
henkildkohtaisina resursseinamme erityisesti vaikeina aikoina. (Fredrickson & Losada
2005, 679.)

Positiivisen psykologian lahtokohtana on, etta psykologian ei tulisi olla vain virheiden
tai vialla olevien asioiden korjaamista. Yhtalailla tulee keskittyd myods vahvuuksien ja
hyveiden tutkimiseen ja kehittdmiseen. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 7.) Posi-
tiivinen psykologia voidaan ndhdd sateenvarjokasitteend, jonka piiriin kuuluvat posi-
tiivisten tunteiden ja piirteiden tutkimus. Néill& tutkimuksilla tdydennetdan perinteisen
psykologian tutkimustuloksia ihmisen kérsimyksestd, heikkouksista ja hairidistd. Na-
mé tutkimussuuntaukset eivét siis sulje toisiaan pois, vaan taydentavét toisiaan. (Se-
ligman, Steen, Park & Peterson 2005, 410; Kobau, Seligman, Peterson, Diener, Zack,
Chapman & Thompson 2011, el.) Positiivinen psykologia pyrkiikin laajentamaan tut-
Kittavien ilmididen ymmarrysta. Tutkimusnakékulma on enemmaén kyvykkyyksien tai
vahvuuksien rakentamisessa, kun taas perinteinen psykologia keskittyy enemmén
heikkouksien korjaamiseen. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 7.)

Positiivisen psykologian tavoitteena on palata ennen toista maailmansotaa olleisiin
psykologian pééatehtaviin eli tutkimaan myds sitd, miten ihmisistd saadaan vahvempia
ja tuottavampia sekd luomaan korkeampaa inhimillistd kyvykkyyttd (Seligman &

Csikszentmihalyi 2000, 8). Positiivisen psykologian tavoitteena on myds selvittaa,
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mika tekee elamésta elamisen arvoista (Seligman ym. 2005, 410). Tutkimuskohteina
ovat onnellisuuteen, kukoistukseen ja tayttymykseen johtavat inhimilliset olosuhteet.
Positiivisen psykologian tutkimukset keskittyvat ndihin johtaviin olosuhteisiin ja pro-
sesseihin. (Tyoterveyslaitos 2010.) Csikszentmihalyi haluaakin korostaa, ettd positii-
visen psykologian tavoitteena ei ole ainoastaan yksildiden parempi elamd, vaan yhta
lailla tavoitteena on tutkia niitd olosuhteita, jotka tekevét elamastd paremman. Tamén
avulla voidaan edistdd néiden olosuhteiden toteutumista. (Csikszentmihalyi 2009,
204.)

Positiivisen psykologian tavoitteita voidaan tarkastella monella eri tasolla. Subjektiivi-
sella tasolla kokemuksia voidaan tarkastella eri aikaulottuvuuksilla. Menneisyytta voi-
daan tarkastella hyvinvoinnin ja tyytyvéisyyden ndkokulmasta, kun taas nykyisyytta
esimerkiksi onnellisuuden ja flow-kokemusten kautta. Tulevaisuuden tarkastelussa
apuna voidaan kayttaa optimismia ja toivoa. Yksilollisella tasolla sen sijaan tutkimus-
kohteena ovat positiiviset yksilolliset ominaisuudet ja voimavarat, kuten kyky rakas-
taa, anteeksianto, tulevaisuuteen suuntautuminen, viisaus ja rohkeus. Kollektiivisella
tasolla tarkastelu voi keskittya instituutioihin, jotka ohjaavat yksiloita kohti parempaa
elaméa. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 5.)

Kritiikilta ei ole valttynyt mydsk&én positiivinen psykologia. Kritiikki keskittyy usein
siihen, ettd positiivinen psykologia asettaa psykologian osa-alueet toisiaan vastaan sa-
vynsa suhteen. Tdma tutkimussuuntaus voi antaa téllaisen kuvan jo nimensa perusteel-
la, mutta silti se ei vaitd muun psykologian olevan negatiivista. Sen sijaan lahtokohta-
na on, ettd useimmiten psykologia on hyvin neutraalia, mutta positiivisen psykologian
tavoitteena on tuoda esiin ns. kolikon toinen puoli eli laajentaa ymmarrysta eri ilmidis-
t4. (Gable & Haidt 2005, 107.) "Kolikon toinen puoli” konkretisoituu esimerkiksi niin,
etta tydssa jaksamiseen liittyen positiivinen psykologia tarkastelee tyduupumuksen si-
jaan tyon imua (esim. Hakanen 2009). Toinen esitetty kritiikki tata tutkimussuuntausta
kohtaan vaittaa, ettd positiivinen psykologia kieltdd eldamén nurjan puolen olemassa-
olon. Téhan vastatakseen positiivisen psykologian tutkijat korostavat haluaan luoda
ilmidista kokonaisvaltaisesmman kuvan, johon siis sisaltyy niin negatiiviset kuin posi-
tiivisetkin puolet. Positiivisen psykologian tehtdvang tassé kokonaiskuvan muodosta-
misessa on tutkia enemman vahvuuksiin ja kasvuun liittyvia ilmiéita. (Gable & Haidt
2005, 107.)
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2.3 Positiivinen organisaatiotutkimus

Positiivinen psykologia on kehittynyt paasaantoisesti kliinisen psykologian tutkimus-
kentassa. Nykyisin se on levinnyt myds organisaatiotutkimuksen alueelle. (Gable &
Haidt 2005, 104.) Organisaatiotutkimuksessa positiivisten ilmididen tutkiminen ja po-
sitiivisen psykologian hyddyntdminen on kuitenkin edelleen aliedustettuna muihin
suuntauksiin verrattuna (Cameron & Caza 2004, 733). Positiivisen psykologian hyo-
dyntamiselle on kuitenkin tilaus organisaatiotutkimuksessa, koska tyontekijoiden hy-
vinvointi vaikuttaa merkittavasti kilpailukykyyn. Yhteiskunnallisesti ajankohtainen
puheenaihe on tydurien pidentdminen, ja tahan siséltyy keskustelua tydntekijoiden
tyossé jaksamisesta. Haasteena onkin I0ytaa ratkaisu siihen, miten tyouria olisi mah-
dollista pidentdd niin, ettd tyontekijat jaksaisivat tydssdédn paremmin ja ettd he kokisi-
vat tyonsa mielekkdéna. Tahan keskusteluun positiivisen psykologian tutkimuksella
organisaatiokontekstissa olisi paljon annettavaa. (esim. Pekkarinen & Niemela 2011,
24-25.)

Ty0 on tarked osa aikuisen ihmisen eldmaa, joten siihen liittyvat ilmiét ovat osa ela-
man kokonaisvaltaista tarkastelua. Tyota ja tydolosuhteita voidaan kehittéa sellaisiksi,
ettd ne mahdollistavat tydntekijoiden kukoistuksen. Né&ihin tyontekijoiden kukoistuk-
tiokontekstissa. Tutkimus kohdistuu tekijéihin, jotka kannattelevat tyontekijoita ja te-
kevét tydstd mielekkddn. Kiinnostuksen kohteena ovat myos tekijat, jotka auttavat
tyontekijaa selviytyméan tai jopa nauttimaan tyostd myos silloin, kun tyd on vaativaa
tai muutoksessa. Téarkeda on loytaad tydskentelyolosuhteet, joissa tydntekijat ovat par-
haimmillaan ja saavuttavat parhaat tulokset. (Tyo6terveyslaitos 2010.) Tutkimusintres-
sit ovatkin yhtéléiset edellisessa alaluvussa kuvattuihin positiivisen psykologian ta-

voitteisiin ty0- ja organisaatiokonteksteihin sovellettuina.

Tydolojen kehittdmiseen positiivisella psykologialla on paljon annettavaa. Keskeistéa
on tehda tydolosuhteista sellaisia, ettd ne tuottavat mahdollisimman paljon tyytyvai-
syytta tyontekijoille. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 5.) Tydolojen kehittdminen
voi tapahtua joko suorilla tai epésuorilla menetelmilld. Suora menetelma keskittyy

enemman yksilon kehittdmiseen, kun taas epasuoralla menetelmalla pyritdan kehitta-
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maan esimerkiksi organisaation rakenteellisia tekijoita. Positiivinen psykologia on
toistaiseksi keskittynyt enemman suorien menetelmien tutkimiseen, mutta tarkeaa olisi
lisatd tulevaisuudessa tietdmystd myos epésuorista lahestymistavoista eli tydskentely-
olosuhteiden kehittamisesta. (Csikszentmihalyi 2009, 205.)

Positiivisen organisaatiotutkimuksen suuntaus (Positive Organizational Scholarship,
POS) on kehittynyt, kun organisaatiotutkimus on ottanut vaikutteita positiivisesta psy-
kologiasta. Tamé tutkimussuuntaus tarkastelee sitd, mika on positiivista ja kukoistavaa
organisaatioissa. Erityisena kiinnostuksen kohteena on organisaatiodynamiikka, josta
seuraa poikkeuksellinen yksiléllinen ja organisatorinen suorituskyky. Tavoitteena on
selvittad, milla keinoilla organisaatiot ja niiden jasenet saadaan kukoistamaan ja me-

nestymaan toivotulla tavalla. (Cameron & Caza 2004, 731.)

Positiivinen organisaatiotutkimus kohtaa samanlaista kritiikkid kuin positiivinen psy-
kologia. Se ei kiella negatiivisten ilmididen olemassaoloa organisaatioissa, mutta kes-
kittyy tutkimuksissaan kuitenkin negatiivisten ja positiivisten ilmididen vuorovaiku-
tukseen. Painopiste on myonteisissé tekijoissé ja tavoissa, joilla vastaantulevat haas-
teet tulkitaan, hallitaan ja muunnetaan positiivisiksi. Tutkimuskohteena ovat hyvin ta-
valliset ilmiét organisaatioissa, kuten organisaatiosuunnittelu, johtaminen ja organi-
saatiomuutokset. Samoja ilmidita tutkitaan my0ds perinteisessé organisaatiotutkimuk-
sessa, ja positiivisen organisaatiotutkimuksen tehtdvané onkin naiden tutkimustulosten

rikastaminen ja laajentaminen. (Cameron & Caza 2004, 732.)

2.4 Rohkeus hyveena ja vahvuutena

Positiivinen psykologia ja positiivinen organisaatiotutkimus tutkivat sitd, mika tekee
elamaésté elamisen arvoista (Seligman ym. 2005, 410). Tutkimusintressi kohdistuu eri-
tyisesti vahvuuksiin ja hyveisiin (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 8). Vahvuuksi-
en ja hyveiden merkityksen ndhdaan korostuvan useimmiten vasta vaikeina aikoina
(Pekkarinen & Niemela 2011, 22-23). Rohkeus on ollut positiivisen tutkimussuunta-
uksen kiinnostuksena, ja se luokitellaan joko psykologiseksi voimavaraksi (psycho-
logical assets, esim. Kobau ym. 2011, el), inhimilliseksi piirteeksi (valuable human
character trait, esim. Lindh, da Silva, Berg & Severinsson 2010, 551), vahvuudeksi
(strength, esim. Seligman ym. 2005, 412) tai esimerkiksi Boswell’n (1954, 501) mu-
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kaan hyveeksi (virtue, Rachman 2004, 156). Ndma hyvin moninaiset luokittelut saivat
minut hieman hamilleni, koska erityisesti hyveistd ja vahvuuksista puhutaan sekaisin
jopa saman tutkimuksen sisélla (esim. Park & Peterson 2003, 35). Tarkoitetaanko
voimavaroilla, piirteilld, hyveilld ja vahvuuksilla samaa asiaa vai miksi tutkimuksissa

rohkeus n&hdaan niin erilaisin tavoin? Tarkastelen tata kysymysté seuraavaksi.

Kreikkalaiset filosofit nimesivat rohkeuden yhdeksi kardinaalihyveeksi viisauden, oi-
keudenmukaisuuden ja kurinalaisuuden rinnalle. Monet teoreetikot tdnd paivanakin pi-
tavat rohkeutta ylimpé&nad portaana hyveiden hierarkiassa. (Goud 2005, 109.) Hyve
(virtue) sanana juontaa juurensa latinan sanasta virtus, joka tarkoittaa vahvuutta tai
erinomaisuutta. Platon ja Aristoteles maarittelivat hyveellisyyden haluina ja toimintoi-
na, jotka tuottavat henkilokohtaista ja sosiaalista hyvéaa. Viime aikoina hyveellisyyttéa
madriteltdessd on tarkasteltu muun muassa sitd, mika ihmisyydessé on parasta (the
best of the human condition), mika jalointa kéyttdytymisté ja tuotosta (the most enno-
bling behaviors and outcomes) ja mika olennaisinta ihmisyydessa (the excellence and
essence of humankind). (Cameron 2003, 48.) Organisaatiotason hyveilld tarkoitetaan
organisaation moraalista luonnetta kokonaisuutena. Organisaatiotason hyveiden tulee
olla pysyva osa organisaatiokulttuuria. (Park & Peterson 2003, 37.) Positiivinen orga-
nisaatiotutkimus on kiinnostunut niista organisaatiotason hyveistd, joiden voidaan sa-
noa tekevén organisaatiosta hyvan tyépaikan. Esimerkiksi raha tai asema ei yksistdan
riit4 tekemaan organisaatiosta hyvaa tyopaikkaa. Henkil6kohtaisia hyveita voi vastaa-
vasti kutsua luonteen vahvuuksiksi. (Park & Peterson 2003, 39.) Nimenomaan hyvei-
den harjoittaminen tekee Seligmanin (2002) mukaan ihmisista onnellisempia ja heidan

elaméstadan merkityksellisempaa. (Bacon 2005, 182.)

Mité vahvuudet sitten ovat? Niiden on esitetty olevan korkeamman tason hyveiden ra-
kennusosia. Ne ovat erityisia piirteitd, jotka eroavat kyvyista (talents) ja tavallisem-
mista persoonallisuuden piirteistd. Vahvuudet ovat itsendisié eli ne ovat arvokkaita it-
sessadn, eikd niinkaan sen perusteella, mité niistd seuraa. Vahvuudet tuottavat hyvaa
oloa yksildlle itselleen, mutta niiden harjoittaminen innoittaa myos ulkopuolisia seu-
raajia. Vahvuuksia on hyvin monenlaisia, mutta esimerkiksi luovuus, sosiaalinen
alykkyys, ystavéllisyys ja rohkeus voidaan luokitella vahvuuksiksi. (Bacon 2005,
182.) Tutkijat uskovat, ettd inhimilliset vahvuudet voivat toimia puskureina psyykkisia

sairauksia vastaan (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 7). Kuitenkin néité ilmidita
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tulee tarkastella arvokkaina sinénsd, eika ainoastaan puskureina sairauksia vastaan
(Gable & Haidt 2005, 105).

Naiden edell& esittelemieni méaritelmien perusteella voin olettaa, ettd hyveill& ja vah-
vuuksilla tarkoitetaan kaytdnnon tasolla samaa asiaa. Késitteiden moninaisuus vaikut-
taa mielestani melko sekavalta ja harhaan johtavilta, mutta loppujen lopuksi rohkeutta
kuitenkin pidetaén tekijand, joka mahdollistaa niin yksilon kuin organisaationkin ku-
koistuksen. Rohkeus myds luokitellaan hyveend ja vahvuutena selvésti positiiviseksi
tekijaksi.



15

3 ROHKEUS OSANA ELAMANKULKUA

P&&dyin siis valitsemaan tutkimuskohteekseni rohkeuden organisaatiossa aikaisempiin
tutkimuksiin perehtymisen ja tutkimusohjaajani kanssa kaytyjen keskustelujen pohjal-
ta. Ennen kuin lahdin paremmin syventymaan aiempiin tutkimuksiin aiheesta, kaytin
hetken siihen, ettd mietin, miten itse méadrittelen ja koen rohkeuden omien arkikoke-
muksieni valossa. Rohkeus-sanaa kéytan lahes paivittéin erilaisissa yhteyksissa ja si-
ten se tuntui hyvin tutulta késitteeltd. Mutta tarkempi méaérittely osoittautuikin yllatta-
van haasteelliseksi. Rohkeutta oli mielestani helpompi maéritella erilaisten esimerkKki-
en avulla, samoin kuin oli helppo sanoa, oliko jokin asia mielestani rohkeaa vai ei.

Mutta, yksiselitteisen madritelman antaminen tuntui hyvin vaikealta.

Jatkoin maaritelman rakentamista keskustelemalla muutamien tuttavieni kanssa asias-
ta. Sama ilmi6 toistui muidenkin kohdalla: hyvin tuttu sana olikin yllattdvan vaikea
madritelld. Naissa madrittely-yrityksissa toistui omalta mukavuusalueelta poistuminen,
epatavanomainen toiminta ja kontekstisidonnaisuus. Hyvin usein keskusteluissamme
tormasimme myds siihen, ettd jonkun mielesta jokin asia oli rohkeaa, kun taas jonkin
toisen mielesta se ei sitd ollut. My0s kasitteen sévyero vaikutti tilannesidonnaiselta:
joskus rohkeus oli myonteinen asia, kun taas joskus se oli selvasti kielteisempi. Vasta-
vuoroisesti kysyin myos sisareni kahdelta kouluikéiseltd lapselta, miten he méaaritteli-
sivat rohkeuden. Yllatyksekseni heille rohkeuden maééritteleminen ei ollut lainkaan
vaikeaa, vaan he molemmat vastasivat nopeasti, ett4 "rohkeus on sitd, ett4 ensin ei us-

kalla tehd& jotakin, mutta sitten tekee sen kuitenkin”.

Néiden keskustelujen pohjalta l&hdin tarkastelemaan syvemmin rohkeuden maaritte-
lemista aiempien tutkimusten avulla. Seuraavissa alaluvuissa keskitynkin siihen, miten
hyvin ndma arkikeskusteluissa luodut maaritelmét vastaavat aiempien tutkimusten tu-
loksia. Ensimmaisessé alaluvussa tarkastelen rohkeutta yleisemmalla tasolla, kun taas

toisessa alaluvussa keskityn rohkeuteen organisaatiokontekstissa.
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3.1 Rohkeus monimuotoisena ilmiona

Omassa arkipuheessani vilisee siis rohkeus-kasite hyvin usein ja hyvin erilaisissa mer-
kityksisséan. Kun aloin tarkastelemaan aiempien tutkimusten avulla rohkeutta ilmiona,
huomasinkin sen olevan hyvin monisyinen. Tassé alaluvussa olen jakanut néita roh-
keuden osa-alueita erillisiksi kokonaisuuksista. Aloitan mielestani tarkeimmasta eli
rohkeuden méaritelmastd, joka ei sekaan ole aivan yksiselitteinen. Maaritelmien tar-
kastelun jalkeen keskityn siihen, mitd rohkeus ja rohkea toiminta tarkoittavat kaytan-

ndssa. Kolmannessa alaluvussa esittelen keinoja rohkeuden edistdmiseksi.

3.1.1 Uhkarohkeuden ja pelkuruuden valissa on rohkeus

Rohkeudesta 10ytyy kirjallisuudesta monenlaisia mééaritelmid, mutta useimpia naista
yhdistaa ainakin jollakin tasolla pelko. Bell (2002) on méaritellyt rohkeuden pelon
voittamisena. Han on myds todennut, ettd rohkeus méaaritellaan aina tietyssa konteks-
tissa, mill4 hé&n tarkoitti sitd, ettd erilaisissa tilanteissa on mukana erilaisia pelkoja.
(Worline & Quinn 2003, 140.) Rachman on méaritellyt rohkeuden Bellin kanssa sa-
mansuuntaisesti; rohkeus on sitd, ettd jatkaa kokemastaan pelosta huolimatta (Rach-
man 2004, 152). Shelp (1984) ja Walton (1986) sanovat rohkeuden olevan sitoutumis-
ta arvokkaaseen toimintaan (Worline & Quinn 2003, 140). Syyskuun 2001 terrori-
iskujen seurauksena rohkeuden kulttuuriseen madrittelyyn on sisallytetty my6s huo-
lehtiminen ja myotatunto (Goud 2005, 109). Lindh ym. (2010, 563) toteavatkin roh-
keuden olevan hyvin monitahoinen ilmi6, joka ilmenee moninaisin tavoin kaytdnnon

elamaéssa.

Yhtélailla kuin positiivisen psykologian, myds rohkeuden tutkimisen juuret 10ytyvét
Aristoteleen analyyseista. Han on maaritellyt rohkeuden kultaiseksi keskitieksi tarkoi-
tuksen ja toiminnan vélilla. (Worline & Quinn 2003, 144.) Samoin rohkeus hanen aja-
tustensa mukaisesti on kahden adripdédn — uhkarohkeuden ja pelkuruuden — vélissa.
Aristoteles analysoi rohkeuden olemusta jakamalla ilmion kolmeksi ulottuvuudeksi,
joiden kaikkien tulee olla l1asnd samanaikaisesti, jotta toimintaa tai henkiléa voidaan
kutsua rohkeaksi. Namé& kolme ulottuvuutta ovat pelko, toiminta ja tavoite. (Goud
2005, 103.) Kuvaan seuraavassa erityisesti Goudin (2005) tutkimukseen perustuen tat4

rohkeuden kolmikenttia tarkemmin.
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TAVOITE

PELKO

S TOIMINTA

Kuva 1. Rohkeuden ulottuvuudet (Goud 2005, 104).

Pelko. Tutkijat ovat samaa mielté siita, ettd rohkeudessa on aina mukana pelko jolla-
kin tasolla (Goud 2005, 105; Woodard 2004, 174). Todelliseen rohkeuteen siséltyy se,
etta henkil® on tietoinen vaaroista, mutta on silti sallinut pelon itselleen (Goud 2005,
106). Pelko voi olla joko fyysista tai psykologista, ja sen tehtdvana on toimia varoitus-
signaalina vaara-, riski- tai uhkatilanteesta (Goud 2005, 104). Pelko onkin seurausta
haavoittuvuuden ymmartamisestd. Tdma ymmarrys nousee siitd, ettd henkild arvioi
uhan ja kokee sen suuremmaksi kuin omat henkilokohtaiset resurssinsa tata uhkaa vas-
taan. (Woodard 2004, 174.) Peloilla voi kuitenkin olla myds elaménlaatua parantavia
ominaisuuksia eli pelko ei ole yksistaan negatiivinen ilmié (Goud 2005, 105). Jos toi-
minnasta puuttuu pelko, kyseessé on peloton — ei rohkea — toiminta tai henkild. Joskus
kuitenkin rohkeus ja pelottomuus nahddén synonyymeina toisilleen, mutta pelotto-
muudesta puuttuu nimensa mukaisesti yleisesti hyvéksytty osa rohkeutta eli pelko.
(Rachman 2004, 152, 154-155; Goud 2005, 106.)

Pelosta on olemassa erilaisia variaatioita. Yksi pelon valitettavimmista muodoista on
pelko omaa kasvua kohtaan. Maslow (1971) on kutsunut tatad Jonah-kompleksiksi (Jo-
nah complex). Tama kompleksi saa aikaan muun muassa erillisyyden kokemista, odo-
tusten ja velvollisuuksien kokemista ylivoimaisina ja uusien asioiden vélttelya. Siind
siis henkild pelkd& omaa kehittymistadn sellaiseksi, joksi han taydellisissa olosuhteis-
sa voisi tulla. Pelko kohdistuu omiin mahdollisuuksiin, mutta samalla myods heikkouk-
siin. (Goud 2005, 104-105.)

Toiminta. Aristoteleen ndkemyksen mukaan pelkoa kohdatessa henkil6lla on kolme

toimintavaihtoehtoa: uhkarohkeus, pelkuruus tai rohkeus. Uhkarohkea henkil6 ottaa
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tarpeettomia riskejd, vaikka vaihtoehtoisia toimintatapoja olisi tarjolla. Pelkurimaisesti
toimiva henkild on kohtuuttoman pelokas, ja héneltd puuttuu luottamusta. Téllaisen
henkilon toimintatapoina ovat pakeneminen ja valttely. Uhkarohkeuden ja pelkuruu-
den vélissd on rohkeus. Rohkeat henkil6t kykenevat arvioimaan vaaraa ja omia resurs-
sejaan seka toimimaan niiden perusteella tarkoituksenmukaisella tavalla. Rohkea hen-
Kilo siis kdyttda toiminnassaan my0s viisautta ja harkintaa. Tarkedd on ymmartaa, ettd
toiminta voi tarkoittaa myos tekematta jattamistad. Rohkea toiminta voi tarkoittaa vaik-
kapa kieltdytymésta sitoutumasta laittomaan tai moraalittomaan toimintaan, vaikka
painostus tahan olisikin suuri. (Goud 2005, 105-106.)

Tavoite. Joskus henkild voi toimia ndenndisesti rohkealla tavalla kohdatessaan pelkoa,
mutta kyseessa ei silti ole todellinen rohkeus. Toiminnalla on oltava aina jokin ylempi
tavoite, jotta se voidaan luokitella rohkeaksi. Ylemméll4 tavoitteella tarkoitetaan arvo-
ja, joita toiminnalla vahvistetaan ja turvataan. (Goud 2005, 107.) Tadma rajaa rohkeista
teoista pois yksistddn tunneperusteisesti tehdyt teot. Jos teon syyna on kosto, pelko,
mielihyvén hankkiminen tai kivun vélttdminen, siita puuttuu ylempi tavoite eli teko ei
talloin ole rohkea. (Goud 2005, 107.) Erityisesti pidemmaén ajan toimintaan liittyen ta-
voite saattaa helposti kadota mielestd, joten ndissé tilanteissa muistutus tavoitteesta

jollakin tavoin on erityisen tarke&é (Goud 2005, 113).

3.1.2 Rohkeus nakyy kayttaytymisessa

Jokaisella ihmisella on mahdollisuus rohkeaan toimintaan. Jopa psyykkisesti sairailla,
joilla on lukuisia pelkoja, on mahdollisuus toimia rohkeasti. Ihmiset ovat tdssa huo-
mattavasti sitkedmpid kuin ehk& ymmarrammekaan. (Rachman 2004, 174.) Rohkeina
toimijoina voidaan pitdd henkil6itd, jotka toimivat rohkealla tavalla useammin kuin
kerran ja erilaisissa olosuhteissa. Talla tarkoittaa toiminnan toistamisen vaatimusta eli
jos henkil6 toimii rohkeasti joissakin poikkeuksellisissa olosuhteissa, han ei valttamét-
t4 toimi yhtd rohkeasti joissakin toisissa olosuhteissa. (Rachman 2004, 157.) Huo-
mionosoitukset eivat toimi motivaattoreina rohkeille toiminnoille. Yksilgilla on en-
nemminkin tapana vaivaantua huomiosta ja heiddn kayttaytymisensa kutsumisesta
rohkeaksi. Tutkimuksissa on my6s havaittu, ettd ihmiset luokittelevat herkésti toisten
kayttaytymisen rohkeaksi, mutta kokevat vaikeana arvioida omaa toimintaansa vas-
taavalla tavalla. (Finfgeld 1999, 810; Kilmann ym. 2009, 16.)
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Rohkeaan kayttaytymiseen kuuluu vastoinkdymisten kohtaaminen, mutta samalla
mya0s positiivisen asenteen yllapitdmista vastoinkdymisista huolimatta (Finfgeld 1999,
812). Rohkeaan toimintaan liittyy myos selviytymisstrategioiden kayttdminen, joiden
avulla jokapdivéisen eldman hallitseminen onnistuu. Selviytymisstrategioita ovat esi-
merkiksi huumorin kdyttdminen, ongelmien rajaaminen ja poikkeaviin toimintoihin si-
toutuminen. Vaikka tavoitteena onkin selviytya vastoinkdymisistéd, rohkeassa toimin-
nassa mennaan tata selviytymistd pidemmalle. Tavoitteena on sitoutua vastuunottami-
seen ja paatosten eteenpdin viemiseen seké hallita uhkaa. T&lla tavoin on mahdollista
kehittaa sitkeyttaan, jonka keinoin rohkea toiminta mahdollistuu, ja pelolle ei anneta
ylivaltaa. (Finfgeld 1999, 809.)

3.1.3 Rohkeutta voidaan edistda

Pelkurimaisestakin henkildsta voi kehittyd rohkea. Luottamus on erittdin tarked voi-
mavara pelkoa kohdatessa, joten luottamuksen, erityisesti itseluottamuksen, kehitté-
minen on tarke&ssé roolissa. Itseluottamuksen avulla henkild tulee tietoisemmaksi
omista vahvuuksistaan. Henkilokohtaiset kokemukset aikaisemmista, vastaavista tilan-
teista, parantavat kykya arvioida omia resurssejaan kohdata pelkoja. (Goud 2005, 110-
111.) Myos tilanteen vaatima osaaminen palvelee rohkeuden kehittymistd (Rachman
2004, 156).

Itseluottamuksen ja yleensékin rohkeuden kehittyminen vaatii siis kokemusta. Aristo-
teleen mukaan rohkeus kehittyykin nimenomaan toimimalla vaaran pelossa, ja ym-
martamalla, ettd toimimalla tulemme joko pelkureiksi tai rohkeiksi. Kokemusta tilan-
teista, joiden avulla kehittyminen mahdollistuu, voi saada hyvinkin pienista arkipéi-
vaisista asioista. Ideana on yksinkertaisesti menna oman mukavuusalueen ulkopuolelle
ja ottaa riskeja. Tdéman tulee kuitenkin tapahtua askel kerrallaan. Aiemmin rohkeutta
madritellessani totesin, ettd tunneperustaiset toiminnot eivat ole todellisia rohkeita
toimintoja, mutta esimerkiksi jannityksen hakemiseen liittyva toiminta voi olla yksi
keino harjoittaa pelon kohtaamista ja sen hallintaa. Rohkeuden kehittdmisessé on tar-

kedd hyvaksya pelko osana toimintaa eiké pyrkia valttelemdan sita. (Goud 2005, 111.)
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Tehokas keino edistdéd rohkeaa kayttaytymista on havainnoida ja mallintaa jonkin toi-
sen kayttaytymistd. Kun henkild havaitsee toisen kohtaavan vaaraa, joka on itsellekin
mahdollinen, tehokasta oman rohkeuden edistdmisen kannalta on havainnoida toisen
kayttaytymista tallaisessa tilanteessa. Suorat mallit toimivat tassé kaikkein tehok-
kaimmin, mutta myos esimerkiksi lukemalla elaménkertoja tai kuulemalla tarinoita
rohkeista teoista voi oppia rohkeutta. Oli malli suora tai epasuora, mitd enemman roh-
kea kayttaytyminen saa julkisuutta, sitd todenndkdisemmin se rohkaisee vastaavaa

kayttaytymista myos havainnoijille. (Goud 2005, 112.)

Toista henkil6d voi auttaa rohkeuden kehittdmisessa rohkaisemalla hantd. Rohkeuden
kehittdmisen prosessissa apua tarvitaan erityisesti yllapitdmisessé ja kasvattamisessa
halua jatkaa. Rohkaiseminen tarkoittaa esimerkiksi vahvuuksien tunnistamista, kuulu-
vuuden tunteen lisddmista ja sitouttamista kayttaytymismuutoksiin. (Goud 2005, 112-
113; Quinn & Worline 2008, 513.) Aidolla rohkaisemisella osoitetaan, etta henkil6 ei
ole yksin tassa kehittymisprosessissaan tai haasteellisessa tilanteessaan. Joskus tahan

rohkaisemiseen ja tukemiseen riittad yksikin henkild. (Goud 2005, 113.)

Pelon kohtaamiseen voi auttaa se, ettd 16ytad paikan, jossa kokee olonsa turvalliseksi.
Paikka voi tarkoittaa fyysista tilaa, etaisyyttd toiseen ihmiseen tai vaikkapa jotakin
vaatekappaletta, jossa kokee olonsa turvalliseksi ja mukavaksi. Tdméa voi auttaa tilan-
teen hallinnan tunteen lisddmisessad. Hemingway (1932/1960) vertasikin osuvasti tais-
teluhdrdn astumista taistelukehdan. Harka hakee ensimmaéisena itselleen piilopaikan,
jossa kokee olonsa turvallisimmaksi. Se on hénen tilapdinen kotinsa, ja sieltd késin

han on hyvin vaarallinen. (Goud 2005, 114.)

3.2 Organisaatioiden rohkeus

Rohkeus organisaatiossa on samanlainen ilmi6é kuin muutoinkin, ainoastaan tilannete-
kijat ovat erilaiset. Organisaatiossa rohkeuteen liittyy usein kollektiivinen luonne, sill&
organisaation jasenill4 on toiminnalleen yhteinen tavoite. Talléin rohkea toiminta on
usein kollektiivisesti rohkeaa toimintaa. (Quinn & Worline 2008, 499.) Rohkeaan toi-
mintaan liittyva pelko voi tarkoittaa esimerkiksi painostusta tai vaikeutta jonkin tehté-
van suorittamisessa. Rohkea toiminta yksilotasolla voi tarkoittaa organisaatiokonteks-

tissa toimimista poikkeavalla tavalla vallitseviin kdytantéihin nahden. Kaytannot voi-



21

vat olla esimerkiksi saantoja, sosiaalista painetta, odotuksia tai perinteitd. Asioista pu-
huminen &aneen, erimielisyys organisaation periaatteista, vahemmistomielipiteiden
ilmaiseminen tai vaikkapa ongelmien esittdminen voikin olla rohkeaa toimintaa orga-
nisaatiossa, mutta valttdmattd kaikissa organisaatiossa tdma ei ole rohkeaa. (Quinn &
Worline 2008, 498.)

Rohkeus voidaan nahda tarkeand piirteend erityisesti johtajilla. Jos johtajalla ei ole
rohkeutta, han helposti tulee tuntemaan itsensa ja ndyttaytymé&an muiden silmissa ai-
noastaan sivusta seuraajana. llman rohkeutta tarttua asioihin johtaja joutuu eldmé&an
jatkuvasti tilanteissa, jotka aiheuttavat hdnelle huolta ja stressid. N&ama vaikuttavat
suoraan hénen hyvinvointiinsa. Johdon rohkeus on maaritelty vastaavasti kuin rohkeus
yleensékin; se on sit4, ettd haluaa tehdd, mik& on oikein my0ds vaaraa kohdatessaan.
Johdolle vaara voi tarkoittaa esimerkiksi vaaraa itselleen, maineelleen tai uralleen.
Kéytannon rohkeat toimet johtajalla tarkoittavat esimerkiksi muutokseen tarttumista ja
suosittujen, mutta kannattamattomien ideoiden vastustamista. Rohkeus ei tarkoita kui-
tenkaan uhkarohkeita tai tyhmi& toimintoja. Todellinen rohkeus johtajalla nékyy vas-
tuun kantamisena myos vaikeissa ja epdmukavissa tilanteissa. (van Eynde 1998, 62.)

Olen jaotellut tdmén alaluvun kolmeen osaan. Ensimmaisessd osassa kuvaan sitd, mi-
ten rohkea toiminta esiintyy organisaation k&ytdnnon eldmassa. Toisessa osassa ku-
vaan neljaé erilaista organisaatiomuotoa, joissa jokaisessa rohkea toiminta tarkoittaa
hieman eri asioita. Kolmannessa alaluvussa kayn lapi keinoja, joilla organisaation ja-

senten rohkeaa toimintaa voidaan edistaa ja vahvistaa.

3.2.1 Organisaatiotyyppi vaikuttaa rohkeaan toimintaan

Usein on helppoa sanoa, miten pitaa toimia vaikeassa tilanteessa, mutta todellisuudes-
sa oikein toimiminen ei olekaan yht& helppoa. Kuvittele esimerkiksi, miten vaikeaa si-
nun olisi sanoa kollegallesi, ettd hdnen osaamisensa ei riitd hanelta vaadittuihin tehta-
viin, tai puuttua esimiehesi epdeettiseen toimintaan. Tallaisissa tilanteissa vaaditaan
rohkeutta toimia niin kuin koetaan oikeaksi. Organisaatiossa rohkeaan toimintaan
vaaditaan kulttuuri, jossa tuetaan rohkeutta. Jos pelkotaso on liian korkea, rohkeus ei
paase esiin. (Kerfoot 1999, 238.) Jos henkil6 kokee olevansa voimaton tai haneltd

puuttuvan auktoriteettia, on erittdin vaikeaa toimia rohkeasti. Mitd enemmaén vasta-
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puolella — esimerkiksi esimiehella — koetaan olevan auktoriteettia, sitd korkeammaksi
rohkeuden kynnys nousee. (Kerfoot 1999, 239.)

Kilmann’n ym. (2009) malli rohkeuden kokemisesta organisaatiossa késittad nelja eri-

laista tyyppid: rohkean, pelokkaan, byrokraattisen ja mittavan organisaation.
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Kuva 2. Nelja tyyppia organisaatiossa koetusta rohkeudesta. (Kilmann ym. 2009, 17).

Rohkeassa organisaatiossa pelon taso on korkea, mutta myos rohkeiden toimintojen
taso on korkea. Teot ovat todellisesti rohkeita, koska ne tehdaan pelosta huolimatta.
Pelokkaassa organisaatiossa myds pelon taso on korkea, mutta rohkeasta organisaati-
osta poiketen rohkeiden toimintojen taso on hyvin matala. Pelko on siis liian korkea,
ja se estéda rohkean toiminnan. Kolmas organisaatiotyyppi on byrokraattinen organi-
saatio, jossa pelon maara on vahéinen, mutta myoskaan rohkeita toimintoja ei juuri-
kaan tapahdu. Byrokratiassa organisaation jasenet ovat alistuneet sdéntéjen ja totuttu-
jen toimintatapojen noudattamiseen. Nelj&s organisaatiotyyppi tdssa mallissa on mit-
tava organisaatio. Se on pelokkaan organisaation vastakohta, sill4 pelon taso on mata-
la, mutta rohkeiden toimintojen taso on korkea. Téssa kuitenkin toiminta on vain né-
enndisesti rohkeaa, silla rohkeuden maaritelmien mukaisesti pelon tulee olla lasna

toiminnassa. Toinen vaihtoehto on, ettd mittavassa organisaatiossa jasenet eivat koe
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tarpeellisiksi rohkeita toimintoja, koska organisaatio tukee tekemistd, joka on keskeis-

ten sidosryhmien intressina. (Kilmann ym. 2009, 17.)

Edelld esitetty tarkastelu neljasta organisaatiotyypista ja niissd koetusta rohkeudesta
vaittaa, ettd rohkeasti toimiva organisaatio ei valttamatta ole paras lahestymistapa or-
ganisaation haasteisiin. Tata vaitettd tutkijat perustelevat silla, ettd maaritelméan mu-
kaisesti todellisesti rohkealla tavalla toimittaessa joudutaan elaméaan pelon kanssa ja

pelossa eldminen ei ole toivottavaa yksildiden kannalta. (Kilmann ym. 2009, 22.)

3.2.2  Eriorganisaatiomuodoissa esiintyy rohkeutta eri tavoin

Worline ja Quinn (2003, 145) mé&érittelevat periaatteellisen toiminnan sitoutumiseksi
sithen, mik& on oikein kyseisessa tilanteessa. Toiminnasta tulee rohkeaa, kun ihmiset
toimivat organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti, mutta noudattavat omia in-
tuitioitaan tai kognitiivisia resurssejaan vallitsevien toimintatapojen sijaan. Rohkea
toiminta ohjautuu yksilon omien sek& organisatoristen moraalisten ja inhimillisten ar-
vojen mukaisesti, vaikkakin se useimmiten onkin vaikeampi ja epéasuositumpi toimin-
tatapa. (Worline & Quinn 2003, 145.) Vakiintuneista toimintasaédnndista poikkeami-
nen koetaan helposti jopa rangaistavana tekona, ja siihen suhtaudutaan helposti perin-
teitd noudattavien toimesta epéluuloisesti ja jopa inhoten. Toiminta pyritddn usein
my0s palauttamaan takaisin perinteisiin uomiin. (Spreitzer & Sonenshein 2003, 217.)

Clemensin (1993) analyysissa ehdotetaan, ettd organisaatiomuoto mahdollistaa joitain
toimintoja, mutta vastavuoroisesti rajoittaa toisia. Organisaatiomuoto viestittad itses-
tdén selvind pidettyjen arvojen, oletusten ja uskomusten kautta sitd, millaista on olla
jasen téllaisessa organisaatiossa. Taman ajattelutavan mukaisesti organisaatiot ovat
ikdan kuin kehyksia varsinaiselle toiminnalle, ja ne tarjoavat mahdollisuuksia, arvoja,
olettamuksia ja uskomuksia jasentensa toiminnalle. Jasenet voivat toimia ndiden mu-
kaisesti tai niit4 vastaan. (Worline & Quinn 2003, 145.)

Monet sosiaali- ja organisaatioteoriat perustuvat neljaan organisaatiomuotoon: mark-
kinoihin, byrokratiaan, klaaniin ja organisoituun anarkiaan. Namé& organisaatiomuodot
ovat hyvin tunnettuja, mutta eivat silti tyhjentdvié organisaation ideaalimuotoja. (Wor-

line & Quinn 2003, 146.) Kussakin organisaatiomuodossa toiminta on organisoitu
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hieman eri tavoin, ja jokainen ndista toimii tehokkaasti toisissa tilanteissa, kun taas
toisissa tilanteissa ne osoittautuvat tehottomammiksi. Minkd&n ndistd muodoista ei
voida siis sanoa olevan tdydellinen kaikissa tilanteissa. Jos organisaation jasenet anta-
vat organisaatiomuodon suosimien arvojen dominoida kayttaytymistdan, seurauksena
voi olla tehotonta tai jopa epéeettistd kayttaytymistd. Rohkea kayttdytyminen organi-
saation jaseniltd tarkoittaakin toimimista organisaatiossa vallitsevia saantdja ja kaytan-
toja vastaan. Liséksi rohkeaan kayttaytymiseen siséltyy toimiminen niiden arvojen
mukaisesti, joita organisaatiomuoto rajoittaa, jotta organisaatiolle tai sen toiminnalle
mahdollisesti aiheutuvia vahinkoja voitaisiin ehkaista tai rajoittaa. (Worline & Quinn
2003, 149-150.) Rohkeuden voisikin sanoa toimivan selkérankana vallitsevista kay-
tanndista poikkeamiseen organisaatiota hyddyttavalla tavalla (Spreitzer & Sonenshein
2003, 217).

Markkinat. Markkinamuotoon jarjestéytyneessa organisaatiossa vahvoina arvoina ovat
Kilpailu, kunnianhimo ja aloitekyky. Naiden arvojen vahvistaminen voi tuoda paljon
hyvad, mutta rajoittamattomana ne voivat johtaa epéarehelliseen kéayttaytymiseen ja lii-
alliseen kilpailuun. (Worline & Quinn 2003, 146.) Kontrollointi markkinamuotoisessa
organisaatiossa tapahtuu erilaisten tulevaisuuteen perustuvien sopimusten avulla
(Worline & Quinn 2003, 147). Rohkea toiminta tallaisessa organisaatiossa voi tarkoit-
taa sellaisten arvojen, kuten lojaalisuuden, rehellisyyden ja luottamuksen, yllapitamis-
t4 ja vahvistamista. Téall4 tavalla voi olla mahdollista estaa liiallinen kilpailu seka siita
aiheutuvat vaarinkéytokset ja ylilydnnit. Naiden arvojen harjoittaminen kuitenkin si-
séltaa riskin, silla vastakumppani voi vahatella lojaalisuutta, hyotya itsekkaasti rehelli-

syydesta tai pettad luottamuksen oman edun vuoksi. (Worline & Quinn 2003, 150.)

Byrokratia. Byrokratisessa organisaatiossa hallinta tapahtuu lukuisten saantéjen kei-
noin. Tietoa ja kontrollia jaetaan selkeiden kanavien kautta, jotka byrokraattinen jar-
jestys ja organisaatiorakenne mahdollistavat. (Worline & Quinn 2003, 147.) My®6s by-
rokraattinen organisaatio tarvitsee rohkeita henkil6itd ja tekoja. Rohkeutta tarvitaan
séantdjen ja rutiinien rikkomiseen seka niiden muokkaamiseen, silloin kun ndma eivét
enaa palvele toimintaa. Erilaisuus ja innovointi kuitenkin sisaltavat aina riskin, koska
hyvin yleista on, etté téllaiset rohkeat toimijat saavat rangaistuksen saantdjen rikkomi-
sesta. (Worline & Quinn 2003, 152.)
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Klaanit. Kolmas esitetty organisaatiomuoto on klaani, jossa luotetaan yhteisoén itseor-
ganisointikykyyn ja sosiaaliseen kontrolliin. Tallainen organisaatiomuoto on erityisen
tehokas silloin, kun jasenilla on selva yhteinen tavoite ja heidan vuorovaikutuksensa
on korkeatasoista. Klaanin velvollisuudet ja toimintatavat opitaan useimmiten perin-
teiden ja rituaalien kautta ennemmin kuin varsinaisten sédéntéjen ja roolien kautta.
Klaanissa on vahva lojaalisuus, yhteenkuuluvuus ja solidaarisuus. Tallaiset organisaa-
tiot saattavat kuitenkin herkasti ajautua monotonisiksi ja etnosentrisiksi. (Worline &
Quinn 2003, 148-149.) Nam4 taas voivat muodostua organisaatiolle haitallisiksi, jos
ympériston monipuoliset mahdollisuudet ja uhat jadvat huomioimatta. Rohkeus klaa-
nimaisessa organisaatiossa tarkoittaakin monipuolisia ajattelutapoja, yksil6llista aloit-
teellisuutta ja kunnianhimoa. Téllainen rohkeus haastaa vallitsevan tilan organisaatios-
sa. (Worline & Quinn 2003, 153.)

Organisoitu anarkia. Neljannessa organisaatiomallissa, organisoidussa anarkiassa,
kaytetdan hyvin vahdista kontrollia organisaation jaseniin. Kaytetty kontrolli koskee
l&hinna sitd, kuka osallistuu ongelmanratkaisuun ja mitd ongelmia ylipaatdan on tar-
koitus ratkaista. Organisoitu anarkia toimii tehokkaasti epdvarmassa ja nopeasti muut-
tuvassa ymparistossa seka tutkittaessa uusia ja ennennakemattomia mahdollisuuksia.
Tama organisaatiomuoto edistaakin sellaisia arvoja kuin sopeutumiskykya, innovatii-
visuutta ja erilaisuutta. Talla tehokkuudella on kuitenkin myds k&éantépuolensa; orga-
nisoitu anarkia on tehoton vakaassa ymparistossg, silla sitd vaivaa usein epaselvyys,
epavarmuus ja heikko koordinointikyky. Se on usein myds tehoton ongelmanratkaisija
ja erilaisten mahdollisuuksien hyodyntéja. (Worline & Quinn 2003, 149.) Rohkeus il-
meneekin téllaisessa organisaatiossa vastuunkantamisena ongelmista ja mahdollisuuk-

sista seka toiminnan tehostamisena (Worline & Quinn 2003, 154).
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Taulukko 1. Vakiintuneet ja rohkeutta vaativat arvot eri organisaatiomuodoissa (mu-
kailtu Worline & Quinn 2003, 144).

Organisaatiomuoto | Vakiintuneet arvot Rohkeutta vaativat arvot
kilpailu lojaalisuus
kunnianhimo rehellisyys
Markkinat aloitekyky luottamus
vastuullisuus erilaisuus
kurinalaisuus innovatiivisuus
Byrokratia tottelevaisuus mukauttaminen
lojaalisuus aloitekyky
yhteenkuuluvuus yksildllisyys
Klaani solidaarisuus kunnianhimo
sopeutumiskyky )
. . vastuullisuus
innovatiivisuus .
o ) o tuloksellisuus
Organisoitu anarkia erilaisuus

Edella esittelemissani organisaatiomuodoissa arvot ja kédyttdytymisnormit eroavat siis
toisistaan. Kuitenkin rohkea toiminta noudattelee samanlaista prosessia néissa kaikissa
organisaatiomuodoissa, vaikkakin arvot ovat erilaiset (kuva 3). Organisaatiomuodoille
on siis muodostunut omat arvonsa ja kayttdytymisnorminsa, joiden mukaisesti jasen-
ten odotetaan kayttaytyvan. Néin toimimalla vakiintuneet toimintatavat mahdollistu-
vat. Kaikki organisaation jasenet eivat kuitenkaan vélttamatta pida téllaista toimintaa
tehokkaana tai itselleen sopivimpina, joten he toimivat kilpailevien arvojen mukaises-
ti. Kaikissa organisaatiomuodoissa on ndité kilpailevia arvoja, joiden mukaista toimin-
taa vakiintuneet k&ytannot rajoittavat. Rohkea toiminta tarkoittaakin néiden kilpailevi-
en arvojen mukaista toimintaa, jonka tavoitteena on joka tapauksessa organisaation
menestyminen, mutta kuitenkin mahdollistaa organisatorinen muutos — esimerkiksi
vapauttaa positiivista energiaa organisaatiodynamiikkaan. (Worline & Quinn 2003,
156.)
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Mahdolliset

A toimet

Organisaatiomuoto

ahdollistaa

- markkinat - - . s
kilpaileva, siséistetty olosuhde, joka vaatii kilpailevan

- byrokratia - . . .
toimintaperiaate periaatteen noudattamista

- klaani

"\ rajoittaa
- organisoitu anarkia

T. d S

Mahdolliset Toteutettu

1 toimet - ”| toiminta

organisaatiomuodon rajoittamien periaat-

ORGANISATORINEN MUUTOS

teiden uhmaaminen tietoisesti

Kuva 3. Prosessi, jossa organisaatiossa tapahtuva rohkea toiminta luo mahdollisuuden

organisatoriselle muutokselle (Worline & Quinn 2003, 156).

3.2.3 Vastuu rohkeuden edistdmisesta on johdolla

Mya0s organisaatioissa rohkean toiminnan edistdminen on mahdollista. Kuten muunkin
lilketoiminnan, myds organisaatiokulttuurin kehittdmisessé iso vastuu on johdolla.
Kun johto edistéé ja rakentaa rohkeutta henkilokunnan keskuudessa, organisaatiokult-
tuurista muodostuu turvallinen ja tuettu, jossa on helppo toimia periaatteellisesti. (Ker-
foot 1999, 239.) Rohkea periaatteellinen toiminta voi olla ratkaisevassa asemassa esi-
merkiksi organisaatiomuutosten l&piviemisessd, joten koko organisaatio hyotyy siita
(Worline & Quinn 2003, 157).

Rohkea toiminta voi muuttaa ihmisten suhteita, rooleja, sdéntoja, tavoitteita ja valin-
nanmahdollisuuksia. On kuitenkin ymmarrettavé, ettd muutokset voivat olla positiivi-
sia, mutta yhta lailla myds negatiivisia. Rohkeuteen liittyy aina riski siité, ett4 toimin-
nasta seuraa hdpedd tai vihaisia reaktioita tai joissain tapauksissa siitd voi seurata
my06s toimijan lahteminen organisaatiosta. Organisaatiokulttuuri kuitenkin vaikuttaa
siihen, miten rohkeaan toimintaan suhtaudutaan; mahdollista on hyvéksya se, rohkais-
ta ja toistaa sitd. Useimmiten rohkaiseminen on todenn&kéisempéd, jos toiminta saa-
vuttaa halutun vaikutuksen. (Worline & Quinn 2003, 155; Kerfoot 1999, 239.)
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Yksi keino lisatd rohkeutta organisaatioissa on tehda rohkeista toiminnoista julkisia.
Kun niistd tehdaan julkisia ja niitd juhlistetaan organisaatiossa, johto viestittaa, etta
rohkeus on toivottua ja tuettua. Juhlistamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi uutiskir-
jeissa henkiltiden kiittamista tai vuosijuhlissa toiminnasta kertomista. (Kerfoot 1999,
239.) Lisaamalla julkisuutta rohkeista toiminnoista ja henkildistd on mahdollisuus
vaikuttaa muuhun henkil6stoon (Kilmann ym. 2009, 16). Tarinat voivat toimia mallei-
na ja esikuvina kuulijoille (Goud 2005, 112; Worline & Quinn 2003, 155).
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4 KENTTATYOSTA TUTKIMUSRAPORTIKSI

4.1

Tassa luvussa kuvaan sitd, miten toteutin tdmén tutkimuksen. Ensimmaisessé alalu-
vussa kuvaan laadullisen tutkimuksen piirteita ja sitd, miksi tutkimukseni on luonteel-
taan laadullinen. Toisessa alaluvussa puolestaan kuvailen narratiivista tutkimusta ja
sen ominaispiirteitd sekd perustelen sitd, miksi narratiivit soveltuvat rohkeuden ko-
kemisen tutkimiseen. Kolmannessa alaluvussa kerron tutkimukseni kohdejoukosta;
millaisen ryhmén kokemuksia rohkeuden esiintymisestd tarkastelen. Aineistoni ke-
raamisesta kerron neljannessa alaluvussa. Viides alaluku keskittyy tutkimusaineistoni
analysointiin eli kuvaan kayttdmaani narratiivista analyysimenetelma& ja sitd, miten
itse toteutin analysointivaiheen. Viimeisessa eli kuudennessa alaluvussa pohdin tut-

kimukseni luotettavuutta ja eettisyytta.

Ymmartavaa tutkimusta

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on nahty esimerkiksi tietyn toiminnan ymmar-
tdminen, jonkin ilmién kuvaaminen tai teoreettisesti mielekk&én tulkinnan antaminen
tietylle ilmi6lle. Laadullinen tutkimus poikkeaakin maaréllisestd tutkimuksesta siing,
etta se ei tavoittele tilastollisia yleistyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85.) Tdma on
tarked peruste sille, ettd mielesténi tdhan tutkimukseen soveltui paremmin laadullisen
tutkimuksen menetelmat kuin maarallisen, koska tavoitteenani on nimenomaan kuva-

ta ja ymmartaa ronkeuden kokemista organisaatiossa eikd mitata sitd maaréallisesti.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole 16ytaa totuutta tutkittavasta asiasta, vaan
ennemminkin kuvata syvallisesti jotakin ilmiota yhdestd nakokulmasta (Vilkka 2005,
98). Kerasin tutkimusaineiston Valiolla tietystda marginaaliryhmaésté (llmariset, ks. lu-
ku 4.3), ja tarkoituksenani onkin kuvata ainoastaan tutkimukseen osallistuneiden hen-
kiloiden kokemuksia rohkeudesta, ja sitd kautta saada heidan aanensa kuuluviin. Néi-
den kokemusten julkituominen ei vélttdmatta ole arkikeskusteluissa yleistd, vaikka
niiden ymmartdminen auttaisikin toiminnan kehittdmista. Laadullinen tutkimus mah-
dollistaakin esimerkiksi vanhojen ajatusmallien kyseenalaistamisen ja toisenlaisen
ajattelun ilmiosta (Vilkka 2005, 126).
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Yksi laadullisen tutkimuksen piirteistd on sen hypoteesittomuus. Silla tarkoitetaan si-
ta, ettd tutkijalla ei ole sidottuja ennakko-oletuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen
tuloksista. Luonnollista kuitenkin on, ettd tutkijalla on aikaisesmman kokemuksensa
puolesta jonkinlainen kasitys asiasta, mutta olennaista on, etta se ei sido tutkimuksen
toteuttamistapoja. (Eskola & Suoranta 1998, 19-20.) Omat ennakkokasitykseni perus-
tuivat l&hinn& omaan arkikokemuksiini; rohkeus ilmiéné on niin arkinen, ett4 en usko,
ettd olisin voinut aloittaa tutkimustani taysin ilman ennakkokasityksia asiasta. Ennak-
kokasitykseni olikin, ett4 rohkeus liittyy vahvasti vaaran uhmaamiseen ja ettd toisille
ihmisille rohkeus on luontaisempaa kuin toisille. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
on tarkoitus yllattya tai oppia tutkimusprosessin aikana. Oppiminen edellyttédé kuiten-
kin sen, ettd ennakko-oletukset tutkimuskohteesta tiedostetaan ja huomioidaan tutki-
muksen esioletuksena. (Eskola & Suoranta 1998, 19-20.)

Laadullisessa tutkimuksessa pitdydytdan usein hyvin pienessd méarassa tapauksia ja
tarkoituksena on analysoida niitd mahdollisimman tarkasti (Eskola & Suoranta 1998,
18). Oma tutkimusaineistoni olikin hyvin suppea; se koostui kuudesta haastattelusta
(tarkemmin esitelty luvussa 4.4). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ennemmin
sisall6llisesti kuin maarallisesti laaja aineisto. Tasta syysta on oltava erityisen tarkka-
na aineistonkeruussa, esimerkiksi haastattelua kéytettdessa haastattelukysymysten
muotoilussa. (Vilkka 2005, 109.)

Kertomusten kayttaminen tutkimuksessa

Erilaisia tutkimusmenetelmallisi4 valintoja tarkastellessani tukeuduin aiempiin tutki-
muksiin ja niissé tehtyihin valintoihin. Menetelméviidakko tuntui hyvin moninaiselta,
mutta toisaalta joissain maarin tuntui vaikealta erottaa erilaisia menetelmia toisistaan.
Narratiiviseen tutkimusotteeseen tormétessani vakuutuin, ettd tdma ote voisi soveltua
tutkimustehtavéani riittdvan eldvéiseen kuvaamiseen. P&atokseni narratiivisesta tutki-
muksesta varmistui, kun perehdyin Worlinen, Wrzesniewskin ja Rafaelin (2002) ar-
tikkeliin heidan toteuttamastaan tutkimuksesta rohkeudesta ja tydstd. He kayttivat ta-
rinoita tutkimuksessaan ja koska tutkimuksen aihepiiri oli niin lahelld omaa tutkimus-
tehtdvadni, vahvistui paatokseni siit4, ettd narratiivisuus sopii tdman ilmion tutkimi-

seen.
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Narratiivisuuden kasite on johdettu latinan sanoista narratio (kertomus) ja narrare
(kertoa). Suomenkielisissa tutkimuksissa kéytetadn vaihtelevasti termejé narratiivi, ta-
rina ja kertomus. Nailla termeilld on kuitenkin pieni vivahde-ero, silld kertomus ym-
marretddn usein neutraalimpana kuin tarina. Tarina ymmarretddn usein epatodem-
maksi. Kéytdnnossé kuitenkin narratiivisuus ja tarinallisuus voidaan néhda toistensa
synonyymeina. (Kohonen 2011, 197.) Narratiivisessa lahestymistavassa ajatellaan, et-
td kertomukset ovat tapa ymmartaa ja jasentdd omaa eldmaa ja ajatuksia seka tehda
oman eldman tapahtumista merkityksellisid. Siind kertomukset toimivat tiedon vélit-
t4jind ja tuottajina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 218; Quinn & Worline 2008,
505; Cortazzi 2001.) Tarinoiden kertominen on inhimillista toimintaa, joka opitaan jo

lapsena ja jota tehdaén lapi elamén (Eriksson & Kovalainen 2008; Riessman 2003).

Narratiivia voidaan kuvata niin, etta siin& ihminen reflektoi ja jarjestad kokemuksiaan
ja antaa niille merkityksen ja selityksen. Se on siis enemmankin vuorovaikutusproses-
si, jossa kertoja kokoaa elaménsa tapahtumia kokonaisuuksiksi. Kertomuksissa on ai-
na juoni, joka yhdistad tapahtumat jarjestyneeksi ja mielekkaaksi kokonaisuudeksi.
(Kohonen 2011, 198; Cortazzi 2001.) Kertomuksissa on vahvasti mukana toiminnan
konteksti, joten se antaa mahdollisuuden asian laajemmalle ymmartdmiselle (LaPoin-
te 2011, 55; Eriksson & Kovalainen 2008). Kun ihminen kertoo tarinaansa, han sa-
malla luo tapahtuneelle merkityksié ja ymmartad itsedén sen avulla. Se on siis myos
tapa rakentaa identiteettid. (Laitinen & Uusitalo 2008, 114; Quinn & Worline 2008,
501; Riessman 2003.) LaPointe (2011) on syventynyt véitoskirjassaan nimenomaan
tdhan aiheeseen, silla han on tutkinut identiteetin rakentamiseen tyduran muutoskoh-

dissa.

Tutkimusaineistoni hankintaa suunnitellessani ajattelin, ettd kerronnallisesti on hel-
pompi kuvata tilanteita tai tapahtumia, joissa tutkimusjoukkoni on kokenut rohkeutta
esiintyneen. Henkil6t voisivat néin itse paattad, mita he kertovat eli minka he kokevat
olennaiseksi tapahtuman kannalta. Tarinaa kertoessaan ihminen luo merkityksia ta-
pahtuneeseen, joten jokainen tarina on hanen oma nadkemyksensa siitd, mité tapahtui
(Cortazzi 2001). Narratiivien ja vahvistuneen identiteetin avulla on helpompi kohdata
pelkoa, silla ndiden avulla ihminen on luonut pelkoa aiheuttavalle asialle uuden mer-
kityksen. Positiivisen merkityksen antamisella ilmiélle se on helpompi hyvaksya ja

sen seurauksena on my6s helpompi hallita tunteitaan. (Quinn & Worline 2008, 506.)
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Narratiivisesta tutkimuksesta puhuttaessa ei tarkoiteta yhta itsendistdi menetelmaa
(Riessman 2003; Kohonen 2011, 196). Chase’n (2005) mukaan se on ennemminkin
laadullinen poikkitieteellinen viitekehys, joka yhdistelee monia analyyttisia ndkokul-
mia, teoreettisia lahestymistapoja ja tutkimusmenetelmida (LaPointe 2011, 57). Sita
voisi myos kutsua tieteiden valiseksi keskusteluverkostoksi, jossa yhdistavana tekija-
na on tarinan kasite. Huomionarvoista on kuitenkin, ettd menetelmékirjallisuudessa
on osittain ristiriitaisuuksia narratiivisuuden hahmottamisessa, alkaen jopa tarinan ké-
sitteestd. (Laitinen & Uusitalo 2008, 110.) Tunnusomaista narratiivisuutta hyodynté-
ville tutkimukselle on se, ettd se kohdistaa huomion kertomuksiin todellisuuden tuot-
tajana ja valittajana (Heikkinen 2000, 47; ks. Kohonen 2011, 196). Narratiivinen la-
hestymistapa korostaa tiedon subjektiivista luonnetta ja kontekstuaalisuutta. Sen mu-
kaan todellisuus rakentuu ihmisten vuorovaikutuksessa, ja siitd syystd on olemassa
monia todellisuuksia. Namé riippuvat kunkin ihmisen merkityksenantoprosessista.
(Kohonen 2011, 197; Cortazzi 2001.)

Tilanteesta kertominen kokonaisvaltaisesti mahdollistaa erilaisten tilannetekijoiden
ymmartdmisen paremmin, silld kokemus voidaan ndin liittdd muihin taustatekijoihin.
Narratiivinen lahestymistapa tutkimuksessa antaa Riessman’n (2008) mukaan hyvat
mahdollisuudet kuvata eldaménkokemusten rikkautta ja monimuotoisuutta (LaPointe
2011, 56). Narratiivisen lahestymistavan mukaisesti “tietomme todellisuudesta on ke-
hittyva kertomus, joka muokataan ja tarkennetaan jatkuvasti” (Kohonen 2011, 197).
Tyypillisesti narratiivin piirteisiin kuuluu kronologisuus. Narratiivit ovat useimmiten
takautuvia, ja ne kertovat "mité sitten tapahtui”. Kertojan (tai haastateltavan) &aani
paasee narratiivissa esille. (Kohonen 2011, 198.) Narratiivi voi toimia vélineena ko-

kemusten merkityksenannolle (Vaara & Tienari 2011, 370).

Narratiivinen ote organisaatiotutkimuksissa on lisdantynyt merkittavasti 1980-luvun
loppupuolella. T&llGin narratiivisuus tarkoitti tutkimusten Kirjoittamista kertomuksi-
na, kertomusten kerdamista tutkimusaineistoksi tai organisaation eldmén ymmarta-
mistd yhteisen kertomuksen luomiseksi. (Laitinen 2008, 178.) Omassa tutkimukses-
sani narratiivisuus nakyy l&hinné nédiden kahden ensimmaéisen maaritelmén yhdistel-
mand. Vaara & Tienari (2011) nékevat kuitenkin, ettd narratiivista tutkimusotetta ei

ole osattu viela riittavasti hyodyntaé organisaatiokulttuuriin liittyvissa tutkimuksissa.



4.3

33

Tama johtuu heiddn mukaansa kasitteellisistd ja menetelmallisistd puutteista narratii-
vien analysoinnissa ja tarinankertomisessa tyon arjessa. (Vaara & Tienari 2011, 370.)
Narratiiviselle tutkimukselle on olemassa muitakin rajoitteita. Hyvin mahdollista on,
ettd joistakin asioista on vaikeaa kertoa. Vaikeus voi johtua monesta tekijéstd, mutta
yleistd on se, etta jos asia (tapahtuma, kokemus tms.) on hyvin tuore, haastateltava ei
valttamatta ole ehtinyt vield reflektoida asian merkitysta eika ottaa siihen riittavasti
etaisyytta. (Kohonen 2011, 204.) Tarinamuotoinen kuvaus ei siis valttamétta ole osal-
listujille kaikkein helpoin tapa, koska tapahtumiin liittyy usein hyvin monenlaisia te-
kijoité ja kertomukseen tulee valikoida niistd vain merkityksellisimmét. Tama olikin

oman tutkimukseni kannalta tunnistettavissa oleva riski.

Rohkeat llmariset

Tutkimukseni kohteeksi valikoitui Valio Oy ja sieltd erityinen ryhma “llmariset”.
Voinvientiosuusliike Valio perustettiin vuonna 1905. Tarkoituksena oli edistaa suo-
malaisen voin vientié ja valvoa vientivoin laatua. Hieman reilussa sadassa vuodessa
yritys on kehittynyt huomattavasti: Valio on nykyisin Suomen johtava meijerialan
yritys, joka toimii suomalaisen ravitsemuksen suunnanndyttdjand ja kansainvélisena
edellédkavijana terveysvaikutteisten maitotuotteiden osalta. Perustehtavéana Valiolla on
edistdd suomalaisten maidontuottajien elinkeinoa. Valion nimi tarkoittaa erinomaista

laatua, joka onkin koko toiminnan ydin. (Valio 2012.)

Valio on suomalaisten maidontuottajien omistama yritys. Valio ty6llistdd suoraan yli
4 000 ihmistd Suomessa ja ulkomailla. Valillisesti maidon kerdily-, tuotanto- ja jake-
luketju tyollistdd kymmenidtuhansia ihmisia. Kolmannes Valion henkilostosta tyollis-
tyy pitkantahtaimen strategisissa kehitysprojekteissa, joiden tuloksena odotetaan uu-
sia innovatiivisia tuotteita ja teknologiasovelluksia. Valion Tutkimus- ja tuotekehi-
tysyksikkd tunnustetaankin yhdeksi maailman arvostetuimmaksi elintarviketeollisuu-
den tutkimusyksikoksi. Tuotteiden turvallisuus ja laatu perustuvat vahvaan ammatti-

taitoon, asiantuntemukseen ja sitoutumiseen. (Valio 2012.)

Jotta Valion menestystarina voi jatkua Kiristyvassa kilpailussa, on kyettdva kehitta-
maan ja tuomaan asiakkaiden saataville jatkuvasti kiinnostavampia uutuustuotteita.

Kilpailuun vastaaminen ja tuotteiden uudistaminen vaativat luovia irtiottoja vakiintu-
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neista toimintatavoista. Tallaiseen toimintaan liittyy aina riski, joten siksi luovat ir-
tiotot voidaan luokitella rohkeiksi toiminnoiksi. Ilman riskinottoa ei kuitenkaan voida
saavuttaa menestystd. Tastd syystd Valiolla on ymmarretty rohkeuden merkitys yri-
tyksen menestykselle, ja se on nostettu uudistumisen kannalta tarkeédksi teemaksi.
Rohkeutta ei aiemmin ole tutkittu Valiolla, mutta kdytanndssa rohkeuteen panostami-
nen nédkyy muun muassa siten, ettd henkilokunnalle on jarjestetty seminaareja roh-
keudesta tytelamassa ja projektiportfolioon on lisatty “rohkeiden projektien” katego-

ria. Lisdksi Valiolla on perustettu ja kehitetty llmaristen toimintaa. (Pilvi 2012.)

Tutkimusjoukokseni halusin jonkin olemassa olevan ryhman eli ns. luonnollisen
ryhman, joka olisi kuitenkin mahdollisimman heterogeeninen. Uskoin, etta tall& taval-
la myds saamani kuvaukset olisivat hedelmallisimpid. Yleensd laadullisessa tutki-
muksessa onkin mielekasta valita haastateltavat tutkimuskohteena olevan ilmién mu-
kaisen asiantuntemuksen tai kokemuksen mukaisesti. Talloin tarkeda on, ettd haasta-
teltavalla on tastd ilmidsta omakohtainen kokemus. (Vilkka 2005, 114.) Tutkimus-
joukoksi valikoitui Valion edustajan toimesta llmariset-ryhmd, joka on 32 henkilon
erityisryhmé (Pilvi 2012).

IImariset-ryhman perustamista Valiolla edelsi kokeilu nk. Luovista tiimeistd Tutki-
mus- ja kehittdmisyksikon sisalla. N&issa tiimeissa oli jaseniad poikkiorganisatorisesti,
ja tiimien tehtévana oli kehittaa ideoita uusiin tuotteisiin. Kokemukset osoittivat, etta
tiimeissé olisi hyva olla osaamista my6s muualta organisaatiosta. Luovien tiimien
kanssa samanaikaisesti Valiolla oli kdynnissé tydtapojen kehittdmiskoulutus Palo ja
vauhti. Tasté koulutuksesta opittiin, ettd erityisesti luovuutta ja uudistumista vaativis-
sa tehtdvissa tarked voimavara on vapaaehtoisuus ja innokkuus. Luovien tiimien ja
Palo ja vauhti -koulutuksen lisdksi Valiolla oli johdon koulutuksessa kaytetty poik-
Kiorganisatorisia tiimeja, jotka toteuttivat haastetehtdvia muutaman viikon aikana.
(Pilvi 2012.)

Edelld mainittujen kokemusten seurauksena Valiolle perustettiin Ilmariset-ryhma.
Tavoitteena talla ryhmalla on vieda eteenpain sellaisia uusia ideoita, joilla on mahdol-
lisuuksia kehitty& rohkeiksi hankkeiksi. Kdytannossa rohkeat hankkeet koskevat liike-
toimintaa uudella alueella. Ilmaristen tavoitteena on lisaksi tyostaé ideoita, jotka eivét

ole suoraan lokeroitavissa yhden olemassa olevan organisaatio-osan vastuulle. Ilmari-
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set-ryhma muodostettiin Valion sisdisella avoimella hakumenettelylld. Hakijoita
ryhmaén oli 60, ja naistd noin puolet valittiin mukaan. Suurin osa hakijoista oli yri-
tyksen paakonttorilla tyoskentelevid henkil6itd. Valinnassa keskeisia kriteerejé olivat
innokkuus ja osaaminen sek& jasenten jakautuminen organisaation eri osiin. (Pilvi
2012.)

IlImariset-ryhmén toiminta perustuu siihen, ettd se saa erilaisia haastetehtavid nk.
Sampo-tiimilt4d. Sampo-tiimi muodostuu Tutkimus- ja kehittdmisyksikon seka liike-
toiminta-alueiden johtoryhman henkil@ista. Joissain tapauksissa llmariset itse paatta-
vat, mihin haasteeseen he osallistuvat, kun taas toisissa tapauksissa Sampo-tiimi eh-
dottaa tiimipaallikkoa haasteelle. llmariset tekevat haastetehtdvat suhteellisen nopeal-
la aikataululla, noin 5-7 viikon aikana, ja tdiman jalkeen ne esitell&én tai raportoidaan
Sampo-tiimille. Haastetehtdvat ovat toisistaan poikkeavia, mutta yhteinen nimitt4ja
niille on rohkeus. Haasteissa etsitddan uusia ja rohkeita merkittdvan liiketoiminnan
ideoita ja hankkeita. llmaristen toiminnan luonteeseen kuuluu liséksi, ettd se muuttuu
ja kehittyy jatkuvasti, jotta se vastaa parhaiten muuttuviin tarpeisiin. T&ma toiminta
on koettu hyvin menestyksekkaaksi, joten Ilmariset jatkavat innovoimistehtavaansa.
(Pilvi 2012.)

Tutkimukseni kohdejoukoksi Ilmariset soveltui mielestani hyvin, koska tdma ryhma
on jo pohtinut rohkeuden merkitysté niin omalle kuin liiketoiminnankin kehittymisel-
le ryhmén toiminnan aikana. llmariset on hyvin heterogeeninen ryhma, silld ryhmaan
valittiin jasenet laajasti koko Valion organisaatiosta. Toisaalta llmarisissa jai tehtai-
den edustus padkonttorin henkiloston varjoon eli ehk& ryhman ei voi sanoa olevan
taydellisesti heterogeeninen. (Pilvi 2012.) Uskon sen kuitenkin olevan riittdvé tdman
tutkimuksen tehtédvéan kannalta. Kohdejoukosta on huomioitava myos se, etta Ilmari-
set ovat poikkeuksellisen rohkea ryhma Valiolla, koska valikoitaessa ryhmaén jasenia
Kriteereissd painotettiin yhtend tarkednd osana rohkeutta. Taten llmariset eivat suo-
raan edusta koko Valion henkil6stod, vaan tdmé ryhma edustaa ennemminkin sita
suuntaa, jonne henkiléstéa pyritddn ohjaamaan. Tésta kielivét Valiolla viime aikoina

toteutetut erilaiset kokeilut (esim. Luovat ryhmét, Palo ja Vauhti).

IImariset-ryhmasta haastateltavakseni tata tutkimustani varten sain kuusi henkil6a.

Tyokokemusta haastateltavilla oli Valiolla 3,5-12 vuotta, mutta kokonaistyokokemus
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(myds Valion ulkopuolinen tydkokemus huomioituna) oli vahintd&n kuusi vuotta eli
kukaan heista ei ollut vastikaan siirtynyt tydeldmaéan. Kaikki haastateltavat toimivat
joko asiantuntija-, paallikko- ja/tai esimiestehtévassa eli tutkimusjoukosta puuttui ns.
tyontekijatason edustus. Haastateltavien sukupuolijakauma noudattelee Ilmaristen ja-
kaumaa (naisia 62,5 % / miehia 37,5 %). Huomattavaa on, etta Valiolla yleisesti kui-
tenkin miesten maara on suurempi johto-, esimies- ja erityisasiantuntijatehtavissa
(Valio 2012). Haastateltavieni tehtdvatasot noudattelevat yleista limaristen jakaumaa,
silla llmarisiin hakeutuneista suurin osa oli padkonttorissa tydskentelevid, jossa paa-
séantoisesti suurin osa toimii asiantuntijatehtdvissa. llmarisissa esimiestehtavissé
toimivia jasenid on noin 34 % ja asiantuntijatehtdvissa toimivia noin 66 %. (Pilvi
2012.) Taulukossa 2 olen tiivistanyt edelld kuvaamaani llmaristen ja tutkimukseen

osallistuneiden haastateltavieni jakaumaa.

Taulukko 2. llmaristen ja tutkimukseen osallistuneiden henkildiden jakauma.

limariset-ryhma Tutkimukseen osallistuneet
Mééara 32 6
Naisia / miehia 20/12 412
Asiantuntijoita*, ** 21 4
Esimiehid * 11 2

* lImaristen lukumaarat perustuvat ryhman toimintakauden aloitukseen. Osalla tehté-
vat ovat vaihtuneet toiminnan aikana.

** Asiantuntijoihin sisaltyvat tassd myos paallikkotehtavissé tydskentelevat henkilot,
joilla ei ole suoria alaisia.

Keskustelua rohkeudesta

Tutkimusaineistoni koostuu kuudesta yksilohaastattelusta. Haastattelut toteutin tou-
kokuun 2012 aikana, ja kunkin haastattelun kesto oli 30-50 minuuttia. Toteutin haas-
tattelut avoimina haastatteluina, koska tarkoituksenani oli 16ytaa haastateltavien omia
kokemuksia rajoittamatta juurikaan niiden sisélt6ad. Vaihtoehtoinen tapa aineistoni ke-
raé&dmiselle olisi ollut Kirjallisten kertomusten kerddminen, mutta kdytdnnon syista
haastattelu koettiin kuitenkin paremmaksi vaihtoehdoksi korkeamman osallistumis-
madran varmistamiseksi. Toisaalta haastatteluiden toteuttaminen mahdollisti myds
ehkapé rikkaamman tutkimusaineiston, koska haastatteluiden aikana minulla oli mah-
dollisuus tehda tarkentavia kysymyksiéd keskustelun lomassa. Nain kokonaistilanteen

ymmartdminen oli minulle helpompaa organisaation ulkopuolisena. Lisaksi kysymys-
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teni tarkentaminen ja selventdminen oli mahdollista henkilékohtaisen vuorovaikutuk-
sen avulla, kun taas Kirjallisia kertomuksia laadittaessa tdma vuorovaikutus olisi puut-

tunut kokonaan.

Kvale (2006) sanoo haastattelujen olevan laadullisessa tutkimuksessa hyvin yleinen
menetelmad keratd aineistoa yksildiden kokemuksista. Myos yksilon nakdkulman
ymmartamiseen sosiaalisesta todellisuudesta on yleista keratd aineistoa haastattelujen
avulla. (LaPointe 2011, 61.) Yksilohaastattelut sopivat luontevasti ihmisten omakoh-
taisten kokemusten tutkimiseen (Vilkka 2005, 101), joten yksilohaastattelu on luon-
nollinen valinta tahan tutkimukseen. Yksil6haastattelu on tyypillinen ratkaisu nimen-

omaan avoimissa haastatteluissa (Vilkka 2005, 104).

Narratiivisessa tutkimuksessa haastattelut ovat usein hyvin keskustelunomaisia,
avoimia haastatteluja (Kohonen 2011, 201). Tamén liséksi puhutaan narratiivisesta
haastattelusta, jossa kertomusten tuottaminen on haastattelun keskidssa. Narratiivises-
sa haastattelussa ei ole tarkoitus testata etukateen asetettuja hypoteeseja, vaan keskus-
tella vapaasti aiheesta. Haastattelijalla ei ole valmiita kysymyksié tai haastattelurun-
koa, vaan ilmiosta keskustellaan vapaasti haastateltavan haluamalla tavalla. (Eriksson
& Kovalainen 2008.) Holstein & Gubrium (1997) muistuttavat, ettd kaikissa haastat-
telumuodoissa haastattelijan tulee pitdytyd mahdollisimman neutraalina ja objektiivi-
sena, jotta han ei vaikuta tutkimusaineistoonsa negatiivisesti (LaPointe 2011, 61).
Myo6skadn avointa haastattelua ei rakennetta niinkaan valmiiden kysymysten tai tee-
mojen ymparille, vaan haastateltava voi puhua aiheesta vapaasti ja haastateltava tekee
tarkentavia kysymyksia késiteltdvan aiheen syventdmiseksi. (Vilkka 2005, 104;
Riessman 2003.) Kdytannossa ainoastaan keskustelun kohteena oleva ilmié on méaéri-
telty etukédteen (Tuomi & Sarajérvi 2009, 75). Siltikdan avoimessa haastattelussa ei
keskustella mista tahansa, vaan siséltd on sidoksissa tutkimuksen tarkoitukseen ja on-

gelmanasetteluun (Tuomi & Sarajarvi 2009, 76).

Merkitysrakenteita tutkittaessa on ehdottoman tarkead, ettd haastateltavat voivat pu-
hua asiasta vapaasti omin sanoin eivatka joudu valitsemaan tutkijan etukateen jasen-
tdmistd vastausvaihtoehdoista (Alasuutari 1999, 83). Valmiiden vastausvaihtoehtojen
sijaan haastattelija syventdd kertomuksen sisalt6d rakentamalla haastattelun jatkon
saamiensa vastauksien pohjalta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75-76; Vilkka 2005, 104).
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Pohdin pitk&én, olivatko haastattelut luonteeltaan enemmén teemahaastatteluja, narra-
tiivisia haastatteluja vai avoimia haastatteluja, koska mielestani naihin siséltyi piirtei-
t4 kaikista muodoista. Mielestani haastattelut olivat kuitenkin luonteeltaan enemmén
avoimia, koska ne etenivét tdysin haastateltavien tarinoiden pohjalta, vaikka minulla
etukateen suunniteltu haastattelurunko olikin. Teemahaastattelu olisi ollut luonteel-
taan strukturoidumpi, kun taas narratiivinen haastattelu vieldkin vapaamuotoisempi.
Nyt haastattelutilanteen perustana olivat haastattelukysymykseni, vaikkakin haastatte-

lutilanteet etenivat hyvin vapaamuotoisesti keskustellen (ks. esim. Liite 1).

Lahetin haastateltavilleni etukéteen haastattelukysymykseni, jotta he pystyivét ennal-
ta pohtimaan tilannetta, jossa he kokivat rohkeutta esiintyneen. Haastattelukysymyk-
seni olivat seuraavat:

1) Kuvaile tilannetta tai tapahtumaa, jossa mielestasi esiintyi rohkeutta.

2) Miksi se oli mielestasi rohkeaa?

3) Milté se tuntui sinusta?

4) Millaisia vaikutuksia talla tapahtumalla oli (sinulle, yksikollesi, Valiolle)?

Néiden lisaksi kerasin haastateltaviltani myds taustatietoja nykyisesta tehtdvanimik-
keestd, tyokokemusajasta tdassa tehtdvassa sekéd tyokokemusajasta yhteensa Valiolla.
Vaikka taustatiedot jaivatkin hyvin suppeiksi, ne kuitenkin auttoivat varsinaisen haas-
tatteluaineiston tulkinnassa. Haastattelukysymykseni mukailivat Worlinen, Wrzes-
niewskin ja Rafaelin tutkimusta (2002, 299), mutta muokkasin hieman kysymyksia
omaan tutkimukseeni sopiviksi. Kaikissa haastatteluissa syvennyimme aiheeseen en-
simmaéisen kysymykseni avulla, jonka jalkeen tein mahdollisuuksien mukaan tarken-
tavia kysymyksia kertomuksista. Kaikissa haastatteluissa en kysynyt suoraan jokaista
haastattelukysymystd, silla haastattelutilanteet etenivat hyvin vapaamuotoisesti, kes-
kustelunomaisesti. Varmistauduin kuitenkin jokaisen haastattelun lopussa siita, etta
olin saanut ndihin asioihin vastaukset keskustelun aikana jollakin tavalla (toisilta suo-
raan, toisilta epdsuorasti). Tapahtumien taustatietojen ja tarkentavien kysymysten
avulla yksittaisistékin asioista pystyin luomaan pienid kertomuksia ja kuvauksia roh-
keista tilanteista, vaikkakaan haastattelujen aikana keskustelu ei olisikaan edennyt sel-

keésti ja jatkuvasti kertomusmuotoisena.
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Padsaantoisesti kaikki haastateltavat olivat pohtineet tilanteita etukéteen, ja se helpotti
selvasti haastatteluiden etenemistd. Kerroin sahkdpostiviestissani, ettd kuvailtava ti-
lanne/tapahtuma voi olla tapahtunut henkilélle itselleen tai hdn on voinut itse olla siina
sivusta seuraajan roolissa. Ainoa rajaus, jonka tein, oli ettd tilanteen tulee liittya jolla-
kin tavalla Valion toimintaan. Pyysin ensisijaisesti kuvaamaan yhté tilannetta, mutta
mainitsin, ettd halutessaan haastateltavat voivat kertoa myds useammasta tilanteesta.
Suurin osa haastateltavista kertoikin useammasta yksittdisesta tilanteesta. Olennaisim-
pana pidin ainoastaan sitd, ettd haastateltava itse koki tilanteessa esiintyneen rohkeut-

fa.

Haastattelutilanteet olivat jokainen hyvin erilaisia, ja haastateltavien kertomukset si-
salloltd&n olivat myds hyvin erilaisia toisiinsa verrattuna. Koin, ettd kertomukset oli-
vat erittdin mielenkiintoisia ja veivat minut ikd&n kuin mukanaan. Osittain tasta syys-
t4, mutta myds organisaation ja sen tehtdvien vierauden vuoksi, tarkentavien kysymys-
ten ja haastattelun ohjaileminen osoittautui yllattdvan haasteelliseksi tehtavaksi. Haas-
tattelujen litterointivaiheessa I0ysin monia kohtia, joihin jalkikateen ajateltuna olisin
mieluusti tarttunut syvemmin, mutta haastattelutilanteessa en ndin kuitenkaan ymmar-
tanyt tehda. Toisaalta myds jalkikateen ndihin tilanteisiin palaaminen olisi ollut haas-
teellista, koska tilanne ikéan kuin "meni jo ohi”. Kaikki haastateltavat kuitenkin tar-
joutuivat tarkentamaan asioita jalkik&teen puhelimitse tai sdéhkdpostitse, mutta en kui-
tenkaan kokenut sille tarvetta edelld mainitsemani tilanteen palaamisen vaikeuden
vuoksi. Tarkennusten pois jadmiselld en nahnyt olevan merkittavaa laadullista vaiku-
tusta tutkimusaineistolleni. Liitteessd 1 olen kuvannut tyypillisen toteuttamani tutki-

mushaastattelun kulun.

4.5 Haastatteluista johtop&aatoksiin

Narratiivien ja narratiivinen analyysi voidaan erottaa toisistaan. Narratiivien analyy-
sissa tarkastelun kohteena on narratiivi esittdmisen muotona. Talléin analysoinnissa
apuna ovat esimerkiksi tapaustyypit ja metaforat, joiden avulla narratiivit erotetaan
toisistaan. Narratiivisessa analyysissa sen sijaan tarkastellaan narratiivia analyysin
muotona. Siind lopputuotoksena on yhtendinen kertomus tapahtumista eli tutkija
muodostaa aineistosta uuden kertomuksen. (Eriksson & Kovalainen 2008; Kohonen
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2011, 202.) Téassa tutkimuksessa aineistoani analysointi tapahtuu nimenomaan jal-

kimmaisella tavalla eli narratiivisella analyysilla.

Narratiivisessa analyysissa tulee muistaa, ettd yksittaiset narratiivit sijoittuvat tiettyi-
hin vuorovaikutustilanteisiin. Kuitenkin samanaikaisesti ne ovat osa sosiaalista, kult-
tuurista ja institutionaalista keskustelua. (Vaara & Tienari 2011, 370; Kohonen 2011,
202.) Tama on tarkea syy siihen, miksi paadyin narratiiviseen analyysiin tutkimusai-
neiston analysoimisessa. Kertomusmuotoisessa aineiston analyysissa on mahdollista
kuvata elavdmmin my0s kontekstia, johon rohkea tilanne sijoittuu. T&all6in analyysin
lukija kykenee saamaan kokonaisvaltaisemman kuvan tutkimusaineistossa esiinty-

neistd kokemuksista ja liittdmaén sen oikeaan kontekstiin.

Nauhoitin kaikki tekeméni tutkimushaastattelut, ja litteroin ne pian haastattelutilan-
teen jalkeen. Litterointi on ehdottoman tarke&& narratiivisessa analyysissa (Riessman
2003). Yhteensa litteroitua aineistoa keraantyi kuudesta haastattelusta 40 sivua. Litte-
roin haastatteluista ainoastaan sisallot eli en litteroinut esimerkiksi taukoja, &anenpai-
noja, naurahduksia tai muita vastaavia eleitd. Paadyin tallaiseen litterointitapaan, kos-
ka kiinnostuksen kohteena t&ssé tutkimuksessa on nimenomaan se, mité haastateltavat

kertoivat, ei se, miten he sen kertoivat.

Litteroinnin jalkeen luin aineistoani useaan otteeseen, jotta I0ysin sieltd yhtenevaisia
ja eriavia piirteitd. Aineistostani erottui muutamia teemoja, joista lopulta muodostin
analysointini rungon. Kuten aineistoléhtoiselle analysoinnille on ominaista, en etuka-
teen tiennyt, kuinka monta teemaa aineistostani nousisi esiin (Tuomi & Sarajarvi
2009, 89). Loysin néita teemoja viisi, ja mielestani ne tuovat tutkimustehtévani kan-
nalta lisdarvoa ilmion ymmartamiselle. Aineistossani olisi ollut paljon muutakin tut-
kimisen arvoista, mutta karsin tasta tutkimuksesta tutkimustehtavaani liittymattémat
osat pois. Itsessdédn ndma viisi teemaa kuitenkin erottuivat suhteellisen helposti. Haas-
tateltavieni kertomukset noudattivat tiettyd kaavaa, jossa namé viisi teemaa olivat
mukana erilaisin tavoin. Teemat toimivat ikaan kuin ylakasitteina tietyille asiasisél-
I6ille eli niiden avulla erilaisten kertomuksen sisalldistd saa tehtya johtopaatoksia
rohkeuden esiintymisen kokemisesta. Tutkimusaineistoani analysoidessani jaottelin

aineistoni nédiden teemojen mukaisesti, ja siten sisallot jakaantuivat mielekkaiksi ja
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ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi. Tarkemmin naiden teemojen siséltoja esittelen lu-

vussa 5.3.

Haastatteluaineistostani erottuneista teemoista muodostin kaksi tyyppikertomusta,
joissa esiintyy rohkeuden esiintymisen kokemuksia organisaatiossa. Tyypittelyssé tii-
vistetadn teemoihin liittyvat nakemykset yleistyksiksi jarjestamalld tutkimusaineisto
tietyiksi tyyppikuvauksiksi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Muodostamani kertomuk-
set kuvaavat samaa ilmi6té kahdenlaisen kokemuksen valossa. En siis muodostanut
kertomuksia toisiinsa nédhden vastakkaisina eli ettd toisessa kertomuksessa esiintyisi
rohkeutta, mutta toisessa ei. Positiivisen psykologian hengessa molemmat kuvaavat

nimenomaan tyontekijan omakohtaista kokemusta rohkeuden esiintymisesta.

Kertomusteni muodostaminen tukeutui kahteen tekijaén: aineistosta kokonaisuutena
esiin nousseisiin teemoihin seké kertomusten juonirakenteeseen. Aineiston jakaminen
teema-alueiksi mahdollisti erilaisten elementtien havaitsemisen. Vaikka tutkimusai-
neistoni on hyvin monipuolinen, aineiston jakaminen teemoiksi paljasti erilaisten ku-
vausten siséltavan paljon yhdenmukaisuuksia. N&in tyyppikertomuksiin oli mahdol-
lista 16ytaa sisaltoja, jotka kuvaavat mahdollisimman kattavasti, mutta samalla tiivis-
téen tutkimusaineistoani. Kuitenkin sisalléissd minun oli varmistuttava haastatelta-
vieni anonymiteetista, joten kertomusten sisallot jatin melko yleiselle tasolle. Harvoin
todelliset tilanteet mydsk&an etenivét yhtd suoraviivaisesti, mutta asian ymmarretta-

vyyden vuoksi yksinkertaistin tapahtumien kulkua néihin tyyppikertomuksiin.

Kertomuksissa olen karjistanyt joitakin asioita, jotta niistd nousee paremmin esille
kokemusten erilaisuus. Fiktiivisyys kertomuksissa liittyy l&hinnd tilanne- ja taustate-
kijoihin. Lisaksi molemmissa tyyppikertomuksissa on aineksia useista haastatteluista,
joten kumpikaan ei ole suora kuvaus yhdenkaén haastateltavan kokemuksista. Haasta-
teltavani kertoivat kokemuksiaan omiin tyotehtaviinsa liittyen, ja jos olisin valinnut
kertomuksiini suoria tilanteita tutkimusaineistostani, se olisi heikentéanyt merkittavasti
haastateltavieni tunnistamattomuutta. Vaikka ndma tausta- ja tilannetekijat ovatkin
keksittyjé, silti kertomusten luonne ja tausta-ajatukset ovat suoraan tutkimusaineistos-
tani. Fiktiiviset osat eivat vaikuta tulkintoihini tai johtop&atoksiini, vaan ne ovat aut-
tamassa lukijaa sijoittamaan erilaiset kokemukset oikeisiin konteksteihinsa ja ymmar-

tamaan kokemusten luonnetta. Juonellisuus kertomusten muodostamisessa vaikutti
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siihen, ettd molemmissa tyyppikertomuksissa on alku (taustatiedot), keskikohta (roh-

kea tilanne) ja loppu (vaikutukset).

Tutkimusaineistoni on hyvin monipuolista ja vaihtelevaa, joten ainoastaan yhden ker-
tomuksen laatiminen olisi mielesténi supistanut aineistoa liikaa. Kahdessa kertomuk-
sessa uskon voivani kuvata sitd, miten erilaisin tavoin rohkeutta voidaan kokea esiin-
tyvén organisaatiokontekstissa. Sen sijaan kahta useamman kertomuksen laatiminen
olisi tehnyt tulkinnasta liian pirstaleista, koska tutkimushaastatteluja oli ainoastaan
kuusi. Teemoittelun tarkoitus onkin tiivistad aineistoa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 89).
Toki lahes jokaisessa haastattelussa esiintyi useampia yksittdisia kokemuksia rohkeu-
desta, mutta silti koin jokaisen omaksi kokonaisuudekseen. Aineiston pirstaloiminen
useaksi kertomukseksi olisi jattdnyt myds varsinaisen analyysin hyvin olemattomaksi,
ja kertomuksista olisi muodostunut vain haastattelujen tiivistelmié. T&st4 syysté ra-

kensin kertomukset haastatteluaineistostani kokonaisuutena.

Aineiston yksityiskohtaisemmassa tarkastelussa (luku 5.3) nostin siis esiin viisi eri-
laista tutkimustenaineistosta korostuneesti noussutta teemaa, joiden avulla analysoin
tyontekijoiden kokemuksia rohkeudesta omassa organisaatiossaan. Mielestani tarkea
perusta rohkeuden kokemukselle on se, miten rohkeus madritellaan. Téssa oli selvia
eroavaisuuksia, mutta myos yhtéalaisyyksié haastateltavien valilla, joten aloitan tari-
noiden vertailun tastd teemasta. Rohkeuden esiintyminen jakaantui selvésti kahden-
laisiin kokemuksiin: omakohtaisiin seké tiimin, yksikén, organisaation tms. yhteisiin
kokemuksiin. Téahan paneudun seuraavaksi. Kolmanneksi teemaksi valitsin kontekstin
rohkeuden esiintymiselle eli esiintyyko rohkeus liiketoimintaan vai henkilokohtaisiin
kokemuksiin liittyen. Neljas kasittelemani teema liittyy rohkean tilanteen tai tapah-
tuman seurauksiin eli mik& merkitys talla kokemuksella oli haastateltavalle jalkika-
teen tarkasteltuna. Viimeiseksi teemaksi nostan esiin motivaation eli mika vaikuttaa

siihen, ettd rohkeita toimintoja tapahtuu organisaatiossa.

Néiden viiden teeman tarkastelemisen avulla uskon I6ytavani vastauksen télle tutki-
mukselle antamalleni tehtavalle eli miten tydntekijat kokevat rohkeutta esiintyvan or-
ganisaatiossaan. Samoin uskon voivani teemojen yksityiskohtaisella tarkastelulla ha-
vainnollistaa asioiden esiintymista aineistossani monipuolisesti ja tapahtumien esiin-

tymiskonteksti huomioon ottaen. Uskon myds, ettd edelld kuvaamallani tavalla ana-
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lysoimalla tutkimusaineistoani olen saanut luotua yhtendista ja selke&a informaatiota,
kuten laadullisen analyysin tavoitteena onkin. Selkeédn aineiston avulla on mahdolli-
suus paasta luotettaviin johtopaatoksiin tutkimastani ilmidstd. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 108.)

Luotettavuus ja eettisyys tutkimusprosessissa

Tutkimuksen arvoa arvioitaessa tulee pohtia tutkimusprosessia kokonaisuutena. Tassa
vaiheessa vastaan tulevat tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi. Tassa
alaluvussa tarkastelen naitd oman tutkimukseni kannalta. Ensimmadisessd osassa tar-

kastelen tutkimukseni luotettavuutta ja toisessa puolestaan sen eettisyytta.

4.6.1 Luotettavuuden rakentamisesta

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarked osa tutkimusprosessia. Perinteisesti
luotettavuutta arvioidaan validiuden ja reliaabeliuden kasitteiden avulla. Laadullises-
sa tutkimuksessa ndma kasitteet ovat kuitenkin saaneet erilaisia tulkintoja kuin maa-
réllisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.) Reliaabeliudella tarkoitetaan tut-
kimusaineiston yhdenmukaisuutta. Aineisto on siis reliaabelia silloin, kun se ei sisalla
ristiriitaisuuksia. (Gronfors 1985, 175.) Validiteetti osoittaa, miten hyvin tutkimuk-
sessa kaytetyt menetelméat kuvaavat sitd, mita niiden oli tarkoitettu kuvaavan. Laadul-
lisen tutkimuksen selkednd heikkoutena on pidetty tutkimuksen validiteetin osoitta-
misen hankaluutta. (Gronfors 1985, 173-174.)

Laadullisessa tutkimuksessa keskeisina luotettavuuden arviointiin liittyvind méaareina
pidetd&n Lincolnin ja Guban (1985) mukaan validiuden ja reliabiliteetin sijaan en-
nemmin uskottavuutta (credibility), siirrettavyytta (transferability), varmuutta (de-
pendability) ja vahvistettavuutta (confirmability). Uskottavuudella viitataan siihen,
miten hyvin tutkijan tulkinta vastaa todellisuutta ja kuinka se on todennettavissa. Siir-
rettdvyys puolestaan on hyvin lahella méaéarallisen tutkimuksen yleistettavyytta eli
kuinka hyvin tdman tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa laajempaan perusjouk-
koon. Laadullisessa tutkimuksessa tdmén arvioinnin tekee tutkijan sijasta tutkimuksen
hyddyntdj4, mutta tutkijan vastuulla on kuvata riittdvéan tarkasti omaa kohdejoukko-

ansa. Varmuus ja vahvistettavuus perustuvat tutkimuksen objektiivisuuden ja pysy-



44

vyyden vaatimukseen. Kuitenkin laadullinen tutkimus perustuu subjektiivisuuteen, ja
tutkimusloydokset eivét voi olla samoja eri tutkimuksen valilla. Olennaista tutkimuk-
sen luotettavuuden kannalta onkin tulla tietoiseksi omista ennakkokasityksistédan ja
reflektoida niitd koko tutkimusprosessin ajan. (Parrila 2002.)

Keskeisin keino osoittaa laadullisen tutkimuksen luotettavuus niin uskottavuuden,
siirrettdvyyden kuin varmuuden ja vahvistettavuuden osalta on kuvata mahdollisim-
man yksityiskohtaisesti kaikkia tutkimusprosessin vaiheita. Tutkimuksen validius
voidaankin ndhdé tutkimusraportin ja tutkimusaineiston hankintatilanteen suhteena;
mitd yhdenmukaisempia ndma ovat, sen luotettavampi tutkimus on. (Hirsjarvi ym.
2009, 232; Parrila 2002; Gronfors 1985, 178.) Olen pyrkinyt kuvaamaan tassa tutki-
musraportissani tutkimusjoukon ja koko tutkimusprosessin eri vaiheet mahdollisim-

man yksityiskohtaisesti — kuitenkin tutkimuksen eettisyys huomioiden (ks. 4.6.2).

Luvussa 4.3 olen kuvannut tutkimukseni kohdejoukkoa ja myds sitd, miksi tdma
joukko soveltuu hyvin tutkimukseni kohteeksi. Tdman kuvauksen myotd tutkimukse-
ni hyddyntdjan on mahdollista arvioida 16yddsteni soveltuvuutta toiseen joukkoon eli
tutkimusloydosteni siirrettavyytta (ks. Parrila 2002). Luvussa 4.4 olen kuvannut tut-
kimusaineistoni keraamista. Olen kuvaamisen ohella perustellut mahdollisimman tar-
kasti tekemiani valintoja aineiston kerd&misessa. Tuon esille esimerkiksi avoimen
haastattelun valintaan vaikuttaneet tekijat sek& kuvaan liitteessé 1 haastattelutilanteen
kulkua, kuten se tyypillisesti toteuttamissani haastatteluissa eteni. Luvussa 4.5 olen
kuvannut tutkimusaineistoni analysointia, jonka 16ydoksié esittelen luvussa 5. Haas-
tatteluaineistoni tulkinnat perustuvat aineistosta nousseisiin teemoihin, joiden avulla
aineiston késitteleminen muodostui jarkevaksi. Téassa luvussa esittelemilleni tulkin-
noille olen esittdnyt perusteluja mahdollisimman kattavasti suorilla lainauksilla tut-
kimusaineistostani. Suorien lainausten kayttd on yleinen tapa lisata laadullisen tutki-
muksen uskottavuutta. Tdman tavoitteena on osoittaa yhteys tutkimusaineiston ja teh-
dyn tulkinnan valilla. (Parrila 2002.) Suorien lainausten kayt6ssa on kuitenkin oma
haasteensa, silla tutkimuseettisista syista valitsin ndita lainauksia sen mukaisesti, etta
haastateltaviani ei voida tunnistaa niistd. Tama tarkoittaa sita, ettd olen joutunut irrot-
tamaan lainaukset alkuperéisestd kontekstistaan, mutta olen kuitenkin pyrkinyt teks-

tissani kuvaamaan riittavasti néita tilannetekijoita.
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Tarkedd tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ovat lisaksi luomani tyyppikerto-
mukset. Kertomukset ovat fiktiivisid, mutta muotoilin ne tutkimusaineistostani nous-
seiden teemasiséltjen pohjalta. Olen analysointini toteuttamista kuvatessani luvussa
4.5 selventanyt tata kertomusteni muotoutumista yksityiskohtaisesti. Talla kuvauksel-
la olen pyrkinyt lisdédmaan tutkimukseni uskottavuutta tdsséd suhteessa (ks. Parrila
2002). Olennaista on myds se, etté fiktiiviset osat eivét ole vaikuttaneet tulkintoihini
tai johtopaatoksiini. Fiktiivisten osien lisddminen perustuu siihen, ettd pyrin autta-
maan lukijaa ymmartamaan ilmion kokonaisluonnetta kohdejoukkoni tunnistamatto-

muus huomioon ottaen.

4.6.2 Eettisid valintoja matkan varrelta

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa edelld kuvattujen tekijoiden lisaksi se, ettd
tutkija on toteuttanut tutkimuksensa kaikissa vaiheissaan eettisesti (Eriksson & Kova-
lainen 2008). Tutkimusprosessin eettiset kysymykset koskevat niita lukuisia valintoja,
joita tutkija joutuu tekem&én. Nama eettiset kysymykset voidaan jakaa kahteen luok-
kaan: tutkimuksen tiedonhankintaan ja tutkittavien suojaan liittyviin kysymyksiin se-
k& tutkijan vastuuseen tutkimustulosten soveltamisesta. Eri tieteenaloilla on omia eet-
tisia saadoksia, mutta aukottomia saantdja on mahdotonta tehda. Viime kadessa tut-
kimuksen eettiset valinnat ovatkin tutkijan itsensé vastuulla. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Valion llmariset-ryhma on hyvin pieni ryhmé, jonka muodostamisessa on painotettu
erityisesti sitd, ettd jasenet olisivat hyvin eri puolilta Valion organisaatiota. T&st4
syysta tahan tutkimukseen osallistuneet henkil6t ovat helposti tunnistettavissa tyoteh-
taviensd kautta. Pidin erityisen tarke&na sitd, ettd haastateltaviani ei voisi tunnistaa
kertomusten tai lainausten perusteella. Tutkimukseen osallistuneiden henkilétietojen
suojaaminen onkin yksi tutkimusetiikan perusasioita (Eriksson & Kovalainen 2008).
Taman perusteella jatin muodostamistani kertomuksista kokonaan tehtdvanimikkeet
sekd tehtdvaalueet huomioimatta, koska niiden kautta henkil6t voitaisiin yksiléida.
Olenkin pyrkinyt korostamaan sitd, ettd muodostin kertomukset tutkimusaineistosta
kokonaisuutena. Toisaalta vaihtoehtonani olisi ollut keksid taysin fiktiivinen tyoteh-
tava ja yksikko kertomuksiin, mutta koska en tunne Valion organisaatiota riittavasti,

olisi se mielestani vaikuttanut kertomusten uskottavuuteen valiolaisten nakokulmasta
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negatiivisesti. Tasta syysta laadin kertomukset hyvin anonyymimaisiksi. My0s aineis-
ton yksityiskohtaisessa tarkastelussa kayttdmani suorat lainaukset olen valinnut niin,
etta niista ei selvid namé todelliset tilanteet tai tehtavat. Taméa toki heikentda hieman
naiden lainausten arvoa, koska ne ovat irrotettu omasta kontekstistaan, mutta tutki-
mukseen osallistuneiden henkildiden anonymiteetin takaamiseksi pidin tat4 parhaana

ratkaisuna. Suorat lainaukset joka tapauksessa elavoittavat analyysia.

Eettisesti tdrkedd on myos, ettd tutkimukseeni osallistuneet henkil6t osallistuivat tut-
kimukseeni vapaaehtoisesti (Eriksson & Kovalainen 2008). Sovin haastattelujeni to-
teuttamisesta Valion Uudistumisjohtaja Taru Pilven kanssa, ja hén toteutti vapaaeh-
toisten haastateltavien hankinnan llmariset-ryhmadsta ja toimitti minulle yhteystiedot
vapaaehtoisista osallistujista. Alun perin sain seitsemén henkilon yhteystiedot, mutta
yhden kanssa en haastattelua saanut jarjestettyd. Saadessani ndiden vapaaehtoisten
henkildiden yhteystiedot lahetin heille sahkdpostia, jossa kerroin tarkemmin tutki-
mukseni tavoitteista ja esitin my6s kayttdmani haastattelukysymykset. Haastatteluti-
lanteiden alussa myos palasin tahén sdhkdpostiviestiini, ja kerroin, ettd tarkoituksena
on pitaytyd ndiden asioiden ymparill4. Tdman tarkoituksena oli se, ettd haastateltava-
ni tiesivat, ettd tutkimukseni tavoite ja haastattelutilanne ovat sellaiset kuin olin etu-
kateen kertonutkin. Seké sahkopostissani ettd haastattelutilanteessa painotin myos si-
t4, ettd haastattelunauhoitukset sek& niiden litterointiaineisto pysyvat ainoastaan mi-
nun kaytossani eli kukaan muu ei néihin paése kasiksi. Taman tarkoituksena oli todis-
taa haastateltavilleni, ettd haastattelutilanne on téysin luottamuksellinen. (Eriksson &
Kovalainen 2008.)

Eettisyyteen kuuluu mielestdni osana myos se, ettd Valion liiketoimintaan liittyvat
asiat rajautuivat tamén tutkimusraportin ulkopuolelle. Allekirjoitin Valiolla salassapi-
tosopimuksen, jonka perusteella mahdolliset tietooni tulevat, yrityssalaisuuksiksi luo-
kiteltavat asiat, jadvat omaan tietooni. Tahén liittyy myds aiemmin mainitsemani tut-
kimusaineiston luottamuksellisuus eli ettd se on ainoastaan minun hallinnassani eik&

kukaan muu tata aineistoa tule kasitteleméaan.

Tutkimusloydosten soveltamisessa eettisyydelld on oma paikkansa. Tdman tutkimuk-
sen taustateoriana toimii positiivinen psykologia, ja kuten aikaisemmin tata tutkimus-

suuntausta kuvatessani kerroin, sen tavoitteena on tutkia ilmigita positiivisesta nako-
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kulmasta. Tama tarkoittaa, etta positiivinen psykologia — ja muut positiivisesti suun-
tautuneet koulukunnat — tuottavat nakékulmia ilmién positiivisesta puolesta. Asioilla
on kuitenkin olemassa toinenkin puolensa eli positiivinen suuntaus ei tuota taydellista
ymmarrysta ilmiosta — tassé tutkimuksessa rohkeuden esiintymisestd organisaatiossa.
Positiivinen ndkokulma tuo kuitenkin tarkedd nakemysta asioihin, mutta tutkimusloy-

dosten soveltamisessa tulee huomioida myds kolikon toinen puoli”.



48

5 KOKEMUKSIA ROHKEUDESTA TYON ARJESSA

5.1

Viimein on tullut aika tarkastella keradmaani tutkimusaineistoa. Kuten 4.5 luvussa
kerroin, olen luonut tutkimusaineistoni pohjalta kaksi tyyppikertomusta, jotka tiivista-
vat tutkimusaineistoni kahdeksi kokonaisuudeksi. Ndiden avulla lukijan on helpompi
ymmartéd rohkeuden esiintyminen organisaatiossa laajempana kokonaisuutena, jossa
myos tilannetekijoilld on oma sijansa. Tyyppikertomukset esittelen kahdessa ensim-
maisessd alaluvussa. Ensimmaéisessa alaluvussa esittelen Asiantuntijayksikon ja toi-
sessa alaluvussa puolestaan Itsensa kehittdjan. Naiden kahden tyypin jélkeen kolman-
nessa alaluvussa pureudun yksityiskohtaisemmin tutkimusaineistooni, ja kasittelen sité4
viiden aineistosta 10ytdaméni teeman pohjalta. Teemojen kasittely pohjautuu pitkalti
tutkimusaineistostani nostamiini lainauksiin, joiden avulla ilmién moninaisuutta pys-

tyy arvioimaan.

Asiantuntijayksikko

Yksikkomme henkilosto koostuu asiantuntijoista, ja osaamisemme taso on erittain kor-
kea. Meilla vallitsee hyva ilmapiiri, ja voimme luottaa toisiimme sek& toistemme asi-
antuntemukseen poikkeuksetta kaikissa tilanteissa. Keskuudessamme on hyvin vahva
tuloshakuisuus, ja seuraamme alamme Kkehitystd jatkuvasti. Tunnemme Kilpaili-
joidemme heikkoudet ja vahvuudet tarkasti, ja paamaaramme on olla alamme parhai-
ta. Periaatteemme on, etta tulokset ratkaisevat. Organisaatiomme johto luottaa asian-

tuntijuuteemme, ja meill& onkin yksikkdna merkittéava toimintavapaus.

Organisaatiotasolla meidan odotetaan toimivan tehokkaasti. Organisaation johto ei
helposti rajoita toimintaamme, koska se luottaa meidéan osaamiseemme seka haluum-
me toimia alan edell&kavijoind. Silti suuremmat toimintalinjat tulevat aina johdolta,
joka ohjaa liiketoiminnan kehittymista. Uudessa projektissamme meille tuli mahdolli-
suus taysin uudenlaiseen toteutustapaan kuin miten vastaavat projektit olemme aikai-
semmin toteuttaneet. Tulokset ovat olleet erittdin hyvid vakiintuneilla toimintatavoil-
lamme, mutta talla kertaa halusimme tehda asian toisin, alan yleisesta kehityksesta
johtuen. Vaikka halumme toteuttaa asia uudella tavalla olikin vahva, ymméarsimme sil-

ti, ettd meilla ei ollut tasta kokemusta, ja siksi siihen liittyi selva epaonnistumisen ris-
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ki. Uusi toimintatapa ei valttdmatta toimisikaan tassa tilanteessa, ja tydmme valuisi
hukkaan eik& odotettua tulosta syntyisi. Epaonnistuessamme menettaisimme todenna-

koisesti myds merkittdvan osan liikevaihdostamme.

Epaonnistumisen riskin vastapainona on kuitenkin huomattava menestys ja liikevaih-
don kasvu. Liséksi onnistumisemme takaisi meille alamme edelldkavijan aseman. On-
nistumisemme vaatisi paljon ty6ta, mutta me emme laske tyGtunteja silloin, kun koem-
me asian olevan merkittava ja oikea. Riskin ottamatta jattaminen tarkoittaisi yksikol-
lemme tydmoraalimme vastaisesti tyoskentelemista. Se vaikuttaisi selvasti myos tyo-
motivaatioomme. Emme siis néahneet yksikkdmme henkildston kesken muuta vaihtoeh-
toa kuin toimia niin kuin mielestdmme on oikein. Otimme siis uuden toimintatavan

kayttoomme.

Organisaatiomme johto ei ollut aivan yksimielinen tuestaan tata valintaamme koh-
taan, ja esityksemme saikin osakseen jonkin verran vastustusta. Kuitenkin taméan ris-
kin ottaminen kannatti, silla tuloksena oli valtava menestys. Projektin eteen tydskente-
limme huomattavasti, ja yksikkdmme tydviihtyvyys oli projektin aikana huippulukemis-
sa. Koimme, etta asioiden tekeminen eri tavalla kuin yleensa toi liséa mielenkiintoa ja
vaihtelua arkiseen puurtamiseen, ja se motivoi meita suunnattomasti. Projektin aikana
kohtaamamme haasteet — niitdhan on aina — lisasivat intoamme selviytya niista. Li-
saksi projektimme tulokset motivoivat vanhojen toimintatapojen uudelleen arviointiin,
jotta ne eivat kahlitsisi liikaa tuleviakaan projektejamme. Uskallamme nyt positiivis-
ten kokemustemme myo6té tarttua uudenlaisiin ideoihin projekteissamme, ja sita kautta

voimme my6s luoda uutta kilpailuvalttia markkinoillamme.

Nyt tiedamme, mita uusien toimintatapojen kayttéonotto vaatii, ja uskallamme tarttua
uusiin haasteisiin herkemmin. Itseluottamuksemme siis vahvistui myodnteisten koke-
musten seurauksena, samoin kuin osaamisemme. Yhteenvetona tasta kokemuksestam-
me voimmekin todeta, ettd yksikkdmme osaaminen on selvasti enemman kuin yksikoi-

den osaamisen summal
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Itsensa kehittgja

Olen tydskennellyt organisaatiossamme nyt noin kymmenen vuoden ajan. Teht&vani
ovat vaihdelleet jonkin verran — osittain omasta halukkuudestani, osittain organisaa-
tiomuutoksista ja -tarpeista johtuen. Padsaantoisesti tehtavani ovat olleet asiantunti-
jatehtavid, joihin olen ollut hyvin tyytyvainen. Luonteeltani olen erittain kehittymisha-
luinen, ja itseni kehittaminen on minulle erittéin tarke&d. Arvostan sita, etta tyonanta-
jani tukee naité kehittymispyrkimyksiani. Koen haasteet aina uusina oppimismahdolli-

suuksina.

Viimeisimman organisaatiomuutoksen seurauksena tydtehtdvani muuttuivat aiempaa
radikaalimmin. Paatehtavakseni tuli asiakokonaisuus, josta minulla ei ollut aiempaa
kokemusta tai osaamista. Aikaisempi kokemukseni ja osaamiseni kylla riittivat tasta
tehtavasta suoriutumiseen, mutta mikali halusin menestya téassa tehtavassa, se olisi
vaatinut minulta merkittavia muutoksia tyoskentelytavoissani ja jopa minulle vierai-
den arvojen omaksumista. Vanhat toimintatapani olin todennut tehokkaiksi ja koin, et-
ta niiden mukaan toimiessani myos tulokset olivat erinomaisia. Naitd toteuttaessani
olin siis omalla mukavuusalueellani, ja pystyin kokemaan osaamiseni tuottamaa ylpe-
yttad tydssani. Uusien toimintatapojen opetteleminen tarkoittaisi sita, etta aloittaisin
kaiken ikaan kuin alusta. Osaamiseni ja kokemukseni eivat tulisi olemaan riittavat, ja
siitd syysta tulisin myds epdonnistumaan tulostavoitteissani. Liséksi uusien asioiden
opetteleminen tulisi vaatimaan minulta huomattavan maaran energiaa ja aikaa —

my0s vapaa-aikanani.

Uuden toimintatavan opetteleminen tarkoittaisi kuitenkin, ettd kaikista uhrauksistani
huolimatta paasisin toteuttamaan itselleni erittdin tarkedd osaamiseni kehittamista.
Tulisin opettelemaan — ja toivoakseni my6s ajan my6ta oppimaan — asioita, joiden op-
pimiseen ei tulisi vastaavaa tilaisuutta tarjolle ainakaan léahitulevaisuudessa. Osaa-
miseni tulisi laajentumaan, ja se hyddyttéisi minua aluksi tissa tehtavassani, mutta tu-
levaisuudessa myds muissa vastaantulevissa haasteissa. Lisdksi organisaatio hyotyisi
pitkalla aikavalilla tastd osaamisalueestani. Punnitsin nditd vaihtoehtoja pitk&an,
mutta paatin, ettéd hyppy tuntemattomaan, pois mukavuusalueeltani, sisaltda pienem-
man riskin kuin tamén tilaisuuden hyddyntamatta jattdminen. Altistin itseni siis epa-

onnistumisen pelolle, ja aloitin uuden oppimisen.
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Jalkikateen tdaman ajanjakson muisteleminen 1&hinna hymyilyttdd minua. Mika minua
oikeastaan pelotti? Ep&onnistuminenhan on vain osa elamaa, ei sitd kannata etuka-
teen murehtia! Pelon voittaminen tuotti minulle hurjasti mielihyvad, vaikka tama pro-
sessi ei ollutkaan minulle helppo eika nopea. Kehittyminen ei ollut suoraviivaista, silla
todellakin epdonnistuin tehtavissani useasti — epaonnistun edelleen. Kuitenkin namé
epaonnistumiset kartuttavat kokemustani naista tilanteista, joten voin vain todeta nii-
denkin vain lujittavan osaamistani. Toki aina on opittavaa. Silti uuden opetteleminen
tuo minunlaiselleni kehittymishaluiselle hurjan paljon liséa energiaa. Tyémotivaationi
on kasvanut entisestéan, ja olen oppinut flow’n merkityksen tydssa. Nyt tiedan, etta
selvian voittajana myos tulevista haasteista. Itse asiassa, voin jopa kertoa odottavani

naité uusia oppimismahdollisuuksia!

5.3 Teemoittelulla syvempi ymmarrys rohkeuden esiintymisesta

Edelld esitteleméni Asiantuntijayksikon ja Itsensé kehittdjan tyyppikertomukset tiivis-
tavét tutkimusaineistoani, mutta tassd alaluvussa tarkastelen aineistoa viiden erilaisen
teeman avulla. Kertomukseni rakentuivat néistd teemoista, ja seuraavaksi tarkastelen
kutakin teemaa tarkemmin tutkimusaineistostani 16ytyneiden havaintojen perusteella.
Toivon saavani kuvattua néité teemoja riittdvan kattavasti lainaamalla haastateltavieni

kommentteja néisté teemoista.

5.3.1 ”Tatd ma pidan aika rohkeana”

Tutkimusaineistoni yksityiskohtainen tarkastelu tulee aloittaa mielestani sieltd, mista

teoriaosuudessakin aloitin, eli rohkeuden méaaritelmasta.

Epavarmuus. Jotta voi sanoa jonkin tilanteen tai tapahtuman olevan rohkea, ensin pi-
td4& madritelld se, mit4 pidetd&n rohkeana. Haastateltavani pohtivatkin t4t4 asiaa haas-
tattelujen aikana, ja paasaantoisesti kaikki vaikuttivat hyvin epavarmoilta tdssd maarit-
telyssaan. Epavarmuudesta kielivat esimerkiksi tallaiset kommentit:

’Onko se sit rohkeutta... et mitd on rohkeus?”

”Hirveen vaikeelta tuntuu heittda niinku ilmasta, et mika sitte ois rohkeeta --"".
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Toisaalta osa haastateltavista sen sijaan koki melko helpoksi erilaisten tilanteiden luo-
Kittelemisen rohkeiksi, esimerkiksi:

"Tatd ma pidan aika rohkeana tekona.”

’--se on mun mielesté isoo rohkeutta, et annetaan taysin vapaat kadet alaisille.”

N&ma varmemmat madritelmat liittyivat kuitenkin useimmiten tilanteiden madritte-
lyyn eli haastateltavat vaikuttivat kokevan helpommaksi maéritell4 jonkin tilanteen
rohkeaksi kuin kuvata tai maéaritella rohkeaa tilannetta oma-aloitteisesti. Helpompi oli
selvasti myos kertoa siitd, mika kannustaa rohkeaan toimintaan, mutta néihin tekijoi-

hin palaan luvussa 5.3.5.

Positiivisuus. Mielenkiintoinen havainto tutkimusaineistostani oli, ettd rohkeus koet-
tiin kaiken kaikkiaan selvasti positiivisena asiana. Haastattelun aikana tésté ei suora-
naisesti keskusteltu, mutta epasuorat viittaukset kertovat siita selvésti:

”Se ei valttdmattd oo rohkeutta, se voi myds olla joku vahén negatiivisempi sana.”

Positiivisuus nakyi myos siind, ettd haastateltavien kuvaamat tilanteet olivat ldhes
poikkeuksetta sellaisia, joiden lopputulos oli onnistunut. Osa tilanteista oli sellaisia,
joiden lopputulosta ei vield tiedetd, mutta ndmakin olivat kuitenkin sellaisia, jotka
haastateltavat itse kokivat onnistuneiksi ja tarkeiksi. Toisaalta myds epéonnistuneissa
projekteissa nahtiin positiivisuutta eli vaikka varsinainen tavoite olisikin jadnyt saa-
vuttamatta, kokemusta pidettiin silti opettavaisena ja positiivisena:

’Mokia kannattaa tehdad. Niista oppii parhaiten. Ku tekee pienten asioiden kans mokia.”

Rohkeuden osa-alueet. Haastateltavien puheessa toistui Aristoteleen korostamat osa-
alueet (Goud 2005, 103) tilanteen rohkeutta arvioitaessa: pelko, toiminta ja tavoite.
N&ma osa-alueet toistuvat myds edelld esitellyissé tyyppikertomuksissa, joissa on
olemassa pelko epdonnistumisesta eri tavoin, mutta kuitenkin tdma pelko voitetaan
korkeamman tavoitteen voimasta, ja sen seurauksena tapahtuu rohkeaa toimintaa. Mo-
lemmissa tyyppikertomuksissa rohkeaa toimintaa oli se, ettd asiassa toimittiin eri ta-
valla kuin normaalisti. Tama erilainen tapa tarkoitti joko epdonnistumisen riskin otta-
mista tai omalta mukavuusalueelta poistumista. Toisaalta molempia voisi myos kuvata
epéonnistumisen pelon voittamiseksi, silla lopulta siitdhdn mukavuusalueelta poistu-
misessakin on kyse. Ympaérilla olevat tekijat ovat vain erilaiset. Taméa toistui tutki-

musaineistossani moninaisin tavoin. Tyyppikertomuksissa en kuitenkaan ole kuvannut
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yksityiskohtaisia tilanteita, koska tutkimusaineistossani tilanteet ovat sidottuja haasta-
teltavien omiin tyotehtaviin, ja niiden kéyttdaminen olisi heikentényt haastateltavien

tunnistamattomuutta.

Haastateltavat kuvasivat rohkeaan tilanteeseen liittyvaa pelkoa muun muassa seuraa-
vasti:

”Epéaonnistumisen pelko, ma luulen, et sita on itse kullakin.”

M4 luulen, et sellaset asiat on rohkeita, et sé oot rohkee, kun sua vahan niin kuin pelottaa.”
”--ma ajattelin, ettd nyt tasta tuleekin sitte litistdminen ---, et nyt siind naulitaan meikal&inen

ihan mennen tullen.”

Pelon voittamiseen siséltyi selvasti myos se, etté tilannetta edelsi vaihtoehtojen pun-
nitseminen eli arviointia siit4, kannattaako riski ottaa:

”--mut sitten sitd vaan kelas, et se on vaan omaa tyhmyytta, jos ei nyt uskalla heittaytyd, ja
niinku antaa sita itselleen anteeksi, et nyt niinku saa tehda virheita.”

” .tavallaan, et jos leikkiin ryhtyy, niin pitda se vastuu siiti kantaa.”

Tama kuvastaa mielestani hyvin sit4, ettd Aristoteleen mukaan rohkea henkilo kéyttaa
my06s muita hyveitdan eli viisautta ja harkintaa (Goud 2005, 105-106).

Rohkea toiminta itsesséan sisélsi suuren maaran valmistelua seka paatoksen toimin-
nasta:

”--sitte ma paatin -- ettd kylla me ta& nyt vaan tehdaan ja viedaan lapi--"

”-- sit ma ajattelin, et ei, kyl t4& nyt tehaén.”

”’--mun piti oikeesti teha toitd, kun semmonen perfektionisti 10ytyy vahvasti, et ma tuun niinku
mokailemaan--"’

Paatosta arvioitaessa myos teon tekeméttd jattdminen oli yksi vaihtoehto:

”’Mutta siin& ois helposti voinut niinku monta kertaa antaa periksi.”

”Et pari kertaa tuli ihan, et olkoon --.”

Myaos rohkean toiminnan toistettavuus mainittiin, kuten Rachman (2004, 157) esitti:
Yksittainen tapahtuma on vahan kuin pisara meressa, et sit niit yksittaisia tapahtumia pitaa
olla paljon ja sit niissa yksittaisissa tapahtumissa pitaa olla osallisina eri ihmisié, et ei aina

voi olla ne samat, jotka sit huokuu jotain rohkeutta tai muuta adjektiivia...”
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Suurin osa haastateltavistani toimi asiantuntijatehtévissa, joten rohkeuden taustalla oli
vahva osaaminen — joko henkilokohtainen tai yksikon yhteinen — asiasta, joka koettiin
tarkeand ja oikeana. Se loi myds toiminnalle varsinaisen tavoitteen.

”Niinku me tavallaan lahdettiin ihan pioneerina tekemdén ihan uutta --

”Ehké se vaan niin on, ettd kun me ollaan rooliltamme niin puhtaasti asiantuntijoita, niin me
seurataan sita kenttdd vahan laajemminkin, ettd kun sinne tulee joku uusi asia niin me ollaan
aika innoissamme tdmmadsista sitte.”

”Ja sitte kuitenki 1&hdettiin ihan rohkeesti siit, et hei, ei ajatella niinku normaalisti--"’

”-- ja hypaté tdhan, rohkeasti, koska siis nyt on siis paikka oppia uutta --”’.

Tilannesidonnaisuus. Merkittavé tekijd rohkeuden maarittelemiseen oli myds kon-
teksti. Rohkeita tilanteita havaittiin etupddssa omaan tyohon liittyen, tutussa toimin-
taympéristossd. Taméa toimintaymparistd oli sellainen, jonka rutiinit ja toimintatavat
tunnetaan hyvin, joten rohkea toiminta osataan erottaa tdssa kontekstissa parhaiten.
Kiteytetysti, kuten tyyppikertomuksissakin tuli jo esille, asian voi ilmaista seuraavalla
tavalla:

’Rohkeaa on se, ettd kaikkea ei aina tarvi tehda samalla tavalla.”

5.3.2 ”Meillad on kauheen vahva ajatus siita...”

Tutkimusaineistostani nousi esiin selvésti kahdenlainen jakautuminen rohkeissa ko-
kemuksissa: toiset kokivat rohkeat tilanteet paasaantoisesti yksikén yhteisind koke-
muksina, kun taas toiset henkilokohtaisina kokemuksina. Yllattavaa itselleni oli, etti
tdma jakautuminen oli erittdin huomattava, silla haastateltavani nimittdin ilmaisivat

taman erittain selvasti.

Tyyppikertomuksissa olen pyrkinyt kuvaamaan tatd kokemusten kahtia jakaumaa. En-
simmaisessa kertomuksessa kyseessd on ryhmakohtainen kokemus, kun taas toinen
kertomus kuvaa henkilokohtaista kokemusta. Periaatteessa néitd kokemuksia yhdistaa
moni tekijd, mutta ryhmadssa voi olla helpompi toimia rohkeasti, koska vertaistukea on
helpommin saatavilla. Toisaalta myds ryhmassa olisi mahdollista myos piiloutua ryh-
man taakse, mikali toiminta epdonnistuisi. Henkilokohtainen kokemus sen sijaan on
yksilOsté itsestaan Kiinni, ja hénen tulee punnita asiaan vaikuttavat seikat itsendisesti.

Samalla vastuu on vain hanelld itsellaan.



55

Ryhméakokemus. Organisaatiotason rohkeudesta haastateltavat kayttivat usein termia
”Valio-tason rohkeus”. Tdma voi olla termi, jota Valiolla kdytetdan yleisesti, koska téa-
t4 samaa termi& kaytti hyvin monet haastateltavistani. Esimerkkind erés haastateltavis-
tani sanoi rohkeaa tilannetta kuvatessaan, ett4

”--- tdmakin menee ehka yleiselle tasolle, ettd tima on Valio-tason rohkeutta.”

Liséksi yksikko- tai ryhmatasoiseen kokemukseen viitattiin kayttamalla verbeissa pas-
siivi-muotoa: “onnistuttiin®, ’tehtiin”, ’nahtiin”. Yhteistoimintaan viitattiin myos suo-

raan aktiivimuodoin: ~’Meilla on kauheen vahva ajatus siita --”

Yksilokokemus. Valtaosa haastateltavistani kuvasi nimenomaan ryhméakokemusta
rohkeasta tilanteesta kertoessaan. Tdmé& noudattelee mielesténi sitd, ettd rohkeutta ha-
vaitaan helpommin muiden toiminnassa kuin omassa. Jos toiset pitdvat omaa toimin-
taamme rohkeana, se aiheuttaa usein ennemminkin vaivaantumista, vaikka itse luokit-
telisimme vastaavan toiminnan muiden tekeména rohkeaksi. (Finfgeld 1999, 810;
Kilmann ym. 2009, 16). Tahan tutkimusaineistostani I0ytyi joitain viitteita:

”Mulla on yksi hyvin omakohtainen kokemus, ja en tieda sopiiko se tdhan sun teemaan ja sun
opinnaytetyéhon.”

”Ei kuulosta hirveen rohkeelta, et s& --, mut mun kohdalla oli rohkeeta, et tosi mielenkiintoi-
nen oppimisprosessi--"".

Naissé lausahduksissa on mielesténi aistittavissa, ettd omakohtaisen kokemuksen ker-
tomiseen liittyy epdvarmuutta enemmaén kuin ehk& ryhmakokemuksesta kertomiseen.
N&ma kertomukset olivat luonnollisesti myds hyvin henkilokohtaisia, ja niiden kerto-
misen yhteydessé tapahtui uskoakseni myds kokemuksen reflektointia. Nama koke-
mukset olivat vahvasti sellaisia, etté niilla oli vaikutus kyseisen henkilon identiteettiin.
- se toiminta sai mun tajuumaan tiettyja asioita itsessani.”

Siis kaikki tééd aikasempi jotenki opetti sen, siis kaikkihan on opittavissa.”

5.3.3 ”Se tuo paljon rahaa talolle...”

Haastateltavieni kokemukset rohkeudesta linkittyivat vahvasti heiddn omaan tyotehtéa-
vaansa. Omalla tyotehtavalla oli selva yhteys edellisessa kasiteltyyn yksilé- ja ryhmé-
kokemukseen, silla tehtéva vaikuttaa selvésti siihen, tehddanko asioita yksin vai ryh-

ména. Toisaalta myo6s jokaisen henkiloékohtainen kokemus vaikuttaa siihen, mika on
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sellainen tilanne, jossa rohkeutta koetaan. Tutkimusaineistostani erottui tdssakin asias-
sa kaksi erilaista toimintaymparistéd rohkeuden kokemiselle: liiketoimintaan liittyva
ja omaan kehittymiseen liittyva kokemus. Tyyppikertomuksissa tdma ero nakyy myos.
Periaatteessa organisaatiossa vastaantulevat asiat liittyvat aina jollakin tavalla liike-
toimintaan, mutta omaan kehittymiseen liittyva rohkeus linkittyy liiketoimintaan vain
epasuorasti. Toisin sanoen liiketoiminnallinen asia ei valttaméttd vield vaadi rohkeut-
ta, mutta siihen johtava henkilokohtainen kehitysprosessi sen sijaan vaatii. Naita eri-

laisia rohkeuden kokemuksia voisikin nimittaa ulkoisiksi ja sisaisiksi kokemuksiksi.

Ulkoinen kokemus. Liiketoimintaan liittyva kokemus on helposti havaittavissa oleva
tilanne. Tallainen kokemus on usein konkreettisempaa, koska siind toiminta on néky-
vampé4 erilaisien tuotosten ja esimerkiksi taloudellisten panostusten kautta.

’Jos me saadaan joku homma toimimaan, se tuo paljon rahaa talolle, se riittda. Tyylilla ei ole
henkilokohtaista merkitysta.”

Liiketoimintaan liittyva rohkea toiminta voi myos olla suhteellisen nopeasti paatettya
ja eteenpdin vietyd — tamaékin tosin on tapauskohtaista —, koska kilpailutilanne vaatii
nopeaa toimintaa.

Ja tietysti se tulee sieltd, et pelatdén et maidontuottajat loikkaa meilta -- kilpailijalle.”

Sisdinen kokemus. Omaan kehittymiseen liittyen toiminta tapahtuu henkisena proses-
sina, joka ei valttaméattd nay ulkopuolisille lainkaan. Toisaalta henkinen prosessi tie-
dostetaan usein omakohtaisestikin vasta jalkikateen.

’0Oon kovasti miettiny omaa ammattiani ja tyossa kehittymisté taalla. Ja sitten ma takautuvas-
ti pohdin, ettd ma tajusin, ettd tdssd on ollut rohkeutta omassa ammatillisessa kehittymisessa -
-. T4a on téllanen hitaasti kypsynyt juttu, mutta --sai mun tajuumaan tiettyja asioita itsessa-
ni.”

Siséinen kokemus, oma kehittyminen, on usein hitaasti kypsyvé, aikaa vaativa proses-
Si.

”’Mut m& luulen et se on menny niinku se oma kehittyminen niinku niin vaivihkaa, ei se 0o
niin, et tdndd ma oon tdmmaonen ja huomenna mé& oon toinen, ettd se menee niinku sillee pik-
kuhiljaa ja siindkin on varmaan ne omat notkelmansa. Mut se oli tallanen omakohtainen niin-

ku kehityskaari--"".
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5.3.4 ”lhan ku ois saanu jotain huumetta...”

Rohkeilla toimilla on ollut monia vaikutuksia haastateltavieni mukaan. Vaikutukset
ovat osittain riippuvaisia toiminnan lopputuloksesta, mutta lahes poikkeuksetta vaiku-
tuksia pidettiin kuitenkin positiivisina. Tyyppikertomuksissa namé positiiviset loppu-
tulokset erottuvat selvasti. Vaikka tassa tutkimuksessa keskityn ensisijaisesti rohkeu-
den esiintymiseen yksilon kokemuksena, pidén silti rohkeuden prosessin kannalta tar-
kednd selventdd hieman myds nditd toiminnan lopputuloksia. Tarkastelen rohkean

toiminnan vaikutuksia organisaatio- ja yksilotasolla.

Organisaatiotaso. Rohkean toiminnan vaikutukset varsinaisesta lopputuloksestaan
huolimatta n&htiin hyvin positiivisena. Jokainen kokemus sisélsi haastateltavien mie-
lestd mahdollisuuden oppia, joka puolestaan vaikuttaa seuraaviin koitoksiin:

”’Tama tuonut organisaatiolle lisdd ymmarrysta--

’--on tuonut myods uudenlaisia toimintatapoja talon sisdan--"

”Ja sitte ku me se paatos oltiin tehty ni se automaattisesti generoi paljon hyvaa --"

Epdonnistuneet koitokset nahtiin siis myos opettavaisina, mutta niiden vaikutus ei ole
yksiselitteinen. Poikkeuksetta haastateltavat kertoivat vastoinkdymisten lisddvan roh-
keutta ja halua panostaa tahan toimintaan.

“Totta kai niista kaikissa tulee niitd epaonnistumisia tai semmosia et ei mennykaan niinku pi-
ti. Ei muuta, et pitda heti tarttua. Mun mielesta sité ei voi jattaa sinne, kun mun mielesta sita
asennetta on paljon, ettd noo ei, et tdd on niin vaikeeta tai jotain, kun pitais, ei vaan, nyt istu-
taan ja mietitdan porukalla, mika téssa on, kyl ne aina ratkee. Mut se vaan vaatii sen, et joku
ottaa sen paikan et nyt ette lahe mihink&an ennen ku taa on kayty lapi téa tilanne.”

”’Onhan meill& ollut historiassa semmaosia [ep&onnistumisia], en tieda vaikuttaako se rohkeu-
teen, mutta tietynlainen trauma jaa... ”

”’Eiei, ennemmin painvastoin, rohkeutta.”

Yksilotaso. Yksilotasolla rohkeuden vaikutukset liittyivat suurimmalta osin motivaa-
tioon ja tyon imuun.

’Ma olen tasta yli-innoissani ja yritéan koko ajan hillita itseani --’

”--ainakin itelle tosi positiivisesti ja sehén se térkein juttu on. Et ku itell& on sellanen positii-
vinen draivi paalla, ni kyl se sit vaikuttaa muihinkin.”

”--siis ihan ku ois saanu jotain huumetta, niinku tyénteosta--’
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’--vahé&n niinku kirsikka sen homman péaalle loppupeleissa--

Toinen merkittdvé yksildtason vaikutus rohkeudella on oman osaamisen ja ammatti-
taidon seka ajatusmallien kehittyminen kokemuksen myota.

M@ uskon et ma oon nyt niin kuin taysin iskukykyinen.”

”’M@& luulen et mun niin kuin rohkeus kuva on muuttunut, ian myoté ja tilanteiden myota. Nyt
se mitd mé teen, ois saattanu viisi vuotta sitten tuntua tosi rohkeelta, mut nyt se ei tunnu enaa
rohkeelta, vaan se tuntuu vaan sellaselta tekemiselta.”

”--ja varmasti sit se ku oma ammattitaito liséantyy ni sit se helpottaa ottamaan niité roh-
keempia askelia. Se my0s tietdd sen, et ku on vaikee hetki, ni sitte aikaperspektiivilla ei se

ookkaan niin vaikee, et siit on vaan oppinu jotain.”

Tarked vaikutus rohkeasta toiminnasta niin yksilé- kuin organisaatiotasollakin on sen
vaikutus muihin ihmisiin ja toimintoihin. Esimerkin voima on térke& perusta rohkeille
toiminnoille.

--et yks kaks kun joku uskaltaa tehda jotain, muutkin tekee sitd samaa--

”lhan varmasti se on se, et nékee et saa sen onnistumisen, ni uskaltaa rohkeemmin ottaa sita
seuraavaa askelta ja oottaa sielta sita onnistumista. Ja ehkd enemmaénkin viel uskaltaa panos-
taa siihen ja lahtee oikeesti viemaa sita asiaa, et nyt ma oon paattany, et tas katotaanki télla-

nen juttu. Esimerkki auttaa ihan varmasti.”

Esimerkki on tarke&d motivaattori rohkealle toiminnalle, ja seuraavassa keskitynkin

muihin rohkeaan toimintaan motivoiviin tekijoihin.

5.3.5 "Joo, siita se lahtee.”

Jotta rohkeaa toimintaa esiintyisi, sille tulee olla jokin syy eli tavoite. Tyyppikerto-
muksissa motivaationa rohkeudelle toimivat yksikén seuraama alan yleinen kehitys
seka itsensé kehittamisen tavoite. Haastateltavani puhuivatkin tasta aiheesta hyvin pal-
jon, ja vaikutti silta, ettd tdmé& oli nimenomaan se asiakokonaisuus, josta koettiin hel-
poksi ymmartad. Padséantoisesti rohkeaan toimintaan motivoivat tekijat olivat ik&an
kuin olosuhdetekijoita, joiden puitteissa rohkeita toimintoja on turvallista toteuttaa.

N&ma olosuhdetekijat olen jakanut pienempiin osakokonaisuuksiin.
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Johtamis- ja organisaatiokulttuuri. Tarkeana tekijand organisaatiokulttuurin luomi-
selle on johtamisen kulttuuri ja tavat. Td&ma oli poikkeuksetta aihe, josta haastatteluis-
sa keskustelimme.

”’Se tulee hirveesti siitd, millainen ilmapiiri on... onks sun oma johtaja sellanen, joka antaa
vapaat kadet ja uskoo niihin, et se ei hevilld puutu niihin. Et sen johtamisfilosofia on sellanen,
et se nayttda ensin vahan suuntaa ja sen jalkeen luottaa.”

”’Rohkeudesta on helppo puhua, mut miten s& luot sellasen ilmapiirin... Mun mielesté se 1&h-
tee siitd, et kaikil on hyvé olla ja kaikki on luottavaisin mielin. Ja on sellanen mentaliteetti, et
saa epaonnistua, et siitdhan tas kaikes on kyse. Se on esimiehend se suuri kysymys.”

”’Se on aika paljon sité esimiesty6ta. Ja yksilon vastuuta. Joo, siité se lahtee. Ja yksikosta.”

Haastateltavat kokivat, ettd Valiolla on hyvin kannustava organisaatiokulttuuri, jossa
oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta tuetaan selvésti.

”’-- mulla on niinku esimiehet, johto on antanu niinku positiivista palautetta, et he uskoo sii-
hen tydhon, mitéd ma teen ja niinku taitoihin ja toivoo, ettd kehittda itsedén. Ja jollain tasolla
ehka jotkut antanu niinku esikuviakin tai niinku siis malleja siitd, miten voi hypéaté niinku ihan
uuteen paikkaan. Ni se on kyl kaikki ihan opittavissa ja sit kohta, ku sul on se vanha tieto ja
uus tieto, mita voi lahted yhdistamaan, ni sitte paasee ihan uudelle tasolle. Ja niinku yritys

hyGtyy siind.”

Toisaalta tilaa antavassa organisaatio- ja johtamiskulttuurissa nahtiin myds olevan
k&antopuoli, jossa tiukemmat rajat ja matalampi puuttumiskynnys voisivat joskus olla
tarkoituksenmukaisia.

”Valion hieno puoli on se, ettd rohkeitakaan juttuja ei helposti lytatd, niiti saa vieda tosi en-
nakkoluulottomasti, tai niille annetaan tilaa menna eteenpéin eli heti ei tuu ettd tassa ei 0o
mitaén jarkea. Tavallaan se on tietylla tavalla myds turhauttavaa, koska sa oot jo tehnyt jo-
tain rohkeeta juttua tosi pitkélle ja sitte vasta sanotaan, ettd tassa ei muuten oo yhtaan jarkea,

ettd taa projekti paattyy tdhan. Toisaalta, ssmmosiakin vaan tulee.”

Asiantuntijuus. Kuten jo rohkeuden méérittelemisessd, myds tarkednda motivaatiote-
kijana vaikutti haastateltavien oma ammattitaito rohkeiden toimintojen taustalla. Oma
asiantuntemus kehittdd myds ammattietiikkaa sen suhteen, miten kussakin asiassa tu-
lee tehda — mika on oikein. Tdma vaikuttaa suoraan myds siihen, toimitaanko rohkeas-
ti.

”’Naa on tarkeita asioita.”
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”Kyllahén se kaikki sen vaartia on.”

Toisaalta my0s osa haastateltavista koki, etta tydmotivaatio nousee haasteellisista teh-
tavistd, joissa myos rohkea toiminta on yleisempaa.

”Et tdiss& mua innostaa vaan, mitd haastavampaa on, et sinne mennda mieluummin. Se tuo si-
ta intoa, se luo sitd ihan oikeasti.”

’Siis ehdottomasti motivaatio on korkee silloin, ku haasteet on isot.”

Yksi erityinen aihe, joka nousi esiin useammassakin haastattelussa, oli oma asenne
toiminnan kehittdmiseen. Tassa néhtiin pitkd&n samassa organisaatiossa tai tehtdvassa
olleiden osalta vaaraa; aika voi lisata kyynisyytta kehittdmista kohtaan.

”’Helpostihan se tietysti menee, normaali ihminen, jos tekee pidemman aikaa jotain tydtehta-
vaa, niin toisaalta ehka vahan vaikeutuu se irtiotot... Ajan myodta vahan kyynisyys lisaéntyy, et
siin on se vaara, et ei tda niinku johda kuitenkaan.. Et just se kysymys, mink& takia ma lahtisin
tekee tollasta ylimaarasta, et miten jokainen ois niin kuin tollanen oman vastuualueensa yrit-
taja. Etta oikeesti tekis itselleen ja lahtis tekem&an ja elda sitd hommaa ja ndin. Eika olis
vaan kuukausipalkkalaisena Valiolla ja hoitais sen homman niinku sillai ku se suurin piirtein
menee.”

”Et ma en oo vield sellanen, et ei kiinnostais tehda ja ku meil oli silloin... Ma en viihtyis, jos
ma en sais tehda. Ma luulen, ettd meidan yksikdssd muillakin on vahan sellaista ajatteluta-

paa.

Luottamus. Térked rohkeuden motivaattori — ja voisi jopa sanoa mahdollistaja — on
tutkimusaineistoni perusteella luottamus. Haastateltavieni puheessa luottamuksen
kohdalla viitattiin niin luottamukseen organisaation johtoa kuin tydkavereitakin koh-
taan. Samoin luottamus omaan osaamiseen, kuten aiemminkin on jo tullut esille, on
tarked osa rohkeaan toimintaan ryhtymiselle.

--et s& tarvit yhden ihmisen, joka luottaa siihen sun juttuun tai suhun, ni sit pystyy tekee niita
rohkeita juttuja, on ne sit isoja tai pienia juttuja, ja se ei valttdmatta niinku oo, siis se voi olla

sun tyopaikalla, ja m& oon itse kokenu et mulla on, siis varsinki aikasemmin ollu paljo luottoa

Johtamisella on haastateltavien mielesta merkittava rooli luottamuksellisen organisaa-
tiokulttuurin luomisessa, mutta luottamuksen saaminen voi tulla myds organisaation ja

tyon ulkopuolelta.
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”’Ni mik& se on se, et saa sen niinku lapsen niinku hyppédamaéan korkeelta vaik tajuu, aikuinen
tajuu, et ei tés 0o mitéan jarked, et tossa menee jalka katki. Mut niill& on niinku se luottamus,
et siel on se tuttu turvallinen henkild, johon s& luotat, niinku ihan 100 %, ja se ottaa sut kiinni,

ja nain useimmiten kaykin, et ei kompastuta matkalla.”
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6 ROHKEUDEN KOKEMISESTA OPITTUA

6.1

Tahan mennessé olen esitellyt rohkeutta aikaisemman tutkimuksen valossa niin ylei-
sesti kuin organisaatiotasollakin seka tutkimusaineistostani nousseita teemoja siséltoi-
neen. Jotta voin perustella tutkimukseni merkittavyytta organisaatiotutkimuksen ken-
tassd, on tullut aika sitoa yhteen aikaisemman tutkimuksen ymmarrystd omaan tutki-
musaineistooni. Miten rohkeutta siis esiintyy organisaatiossa tyontekijoiden kokema-

na?

Pirstaleisesta aineistosta synteesiin

Tutkimukseni sisaltd keskittyy rohkeuden kokemuksiin organisaatiokontekstissa, joten
on luontevaa aloittaa johtopadtosten pohtiminen tarkastelemalla organisaatiota, jossa
tutkimuksessani esiintyneet rohkeat tilanteet on koettu. Luvussa 3.2 olen esitellyt eri-
laisia organisaatiomuotoja ja -tyyppejé, joissa rohkeuden kokeminen on toisistaan
poikkeavaa. Organisaatio siis vaikuttaa siihen, mika ylipaataan on rohkeutta ja miten

sen esiintymistd kannustetaan.

Toteuttamani tutkimushaastattelut sisélsivat paljon pohdintaa siit4, millaisessa kon-
tekstissa kukin kokemus on tapahtunut. Haastateltavani pohtivat paljon Valion johta-
mis- ja organisaatiokulttuuria, ja he kokivat sen hyvin kannustavaksi ja tietyin osin
my06s vapaamuotoiseksi. Clemensin (1993) esittelemista neljasta organisaatiomuodos-
ta Valion voikin olettaa muistuttavan eniten Klaani-muotoista organisaatiota (Worline
& Quinn 2003, 145). Tulee kuitenkin muistaa, ettd ndma organisaatiomuodot ovat kar-
jistettyja malleja eli tuskin mikdén organisaatio on puhtaasti ndiden esitettyjen mukai-
sesti organisoituja. Klaanissa luotetaan organisaation jasenien itseorganisoitumiseen ja
sosiaaliseen kontrolliin (Worline & Quinn 2003, 148-149). Tutkimusléyddsten perus-
teella voidaan todeta, ettd Valiolla asioiden kehittamisessé ja eteenpdin viemisessé an-
netaan paljon vastuuta yksikoille ja tydntekijoille itselleen. Heikkoutena Klaanissa voi
olla ajautuminen liialliseen monotonisuuteen, joten rohkeus téllaisessa organisaatiossa
ilmenee monipuolisina ajattelutapoina, yksilollisena aloitteellisuutena ja kunnianhi-
mona (Worline & Quinn 2003, 148-149; 153).
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Tutkimusaineistoni perusteella koettu rohkeus Valiolla — niin yksil6-, yksikk6- kuin
organisaatiotasolla — esiintyy juuri monipuolisina ajattelutapoina, yksilollisena aloit-
teellisuutena ja kunnianhimona. Yksilotasolla rohkeutta voidaan tarkastella laatimani
Itsensé kehittdjan -tyyppikertomuksen avulla (luku 5.2) eli henkilokohtaisen kehitty-
misen kautta. Kun yksilé kokee haluavansa kehittyé joko henkilokohtaisella tai amma-
tillisella tasolla, h&nell4 voidaan ndhdd olevan kunnianhimoa tdmén asian suhteen.
Samoin itsensa kehittdminen vaatii aina itsestd l1&htdisin olevaa aloitteellisuutta seké
totuttujen ajatusmallien muokkaamista, jotta kehittymista voi tapahtua. Yksikkotasolla
rohkeus on hyvin samankaltaista, mutta tallgin toiminta tapahtuu ryhméan kesken. Asi-
oita ei tehdék&an samalla tavalla kuin on totuttu tekeméén, vaan ndhdaan myos vaih-
toehtoisia toimintatapoja ja halutaan kehittdd yhteistd toimintaa niiden avulla. Tata

kuvastaa Asiantuntijayksikon tyyppikertomus (luku 5.1).

Valio-tason rohkeudesta — kuten haastateltavat usein kutsuivat organisaatiotason roh-
keutta — puolestaan on hyva esimerkki llmariset-ryhman perustaminen: on haluttu ke-
hittdd uusia ajattelumalleja luomalla poikkiorganisatorinen ryhmé4, jolloin ajatteluun
tulee véistamattd uudenlaisia ndkokulmia. Tutkimusloyddsten mukaisesti téssé ryh-
massé syntyy véistamatta vahintdén uusia verkostoja, jotka puolestaan nékyvat myds
IlImariset-ryhmén ulkopuolisissa tyotehtévissa parempana lopputuloksena. Organisaa-
tiotasolla rohkeutta voidaan tarkastella my6s Valion historian avulla. Toimintaan kuu-
luu vahvasti tuotekehitys, jotta voidaan jatkossakin toimia edelldkévijand maidontuo-
tannossa. Tasta syysta suoranaisesti uusien tuotteiden kehittdmista ei vield voida kut-
sua rohkeaksi toiminnaksi, vaikka tuotekehitysprosessiin itsessaan siséltyy varmasti
usein monia yksittaisia rohkeita tilanteita ja toimintoja. Se on kuitenkin Idhinna vain
osa normaalia toimintaa. Kuitenkin Valion historiassa on lukuisia tuotteita (Valio
2012), joiden kehitystyén alkuvaiheessa menestyminen on vaikuttanut hyvin epa-
realistiselta, mutta joista kuitenkin on saatu luotua menestystuotteita. Naissa on sel-
vasti otettu suuria riskeja ja luotettu ammattitaitoiseen henkildstoon tuotteiden kehit-

tamisessa. Riskin ottaminen — rohkea toiminta — on siis kannattanut.

Tutkimusaineistostani nousi esiin myds ajatus siité, ettd johtaminen voisi paikoitellen
olla Valiolla rohkeampaa. Johtamis- ja organisaatiokulttuuri nahtiin hyvin kannusta-
vana ja tukevana, mutta sen kaantopuolena pidettiin sité, ettd johdon puuttumiskynnys

(esim. projektien keskeyttamiskynnys) voi olla joskus liian korkea. Haastateltavat ko-
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Kivat, ettd projektien saatetaan antaa menna liian pitkélle, ennen kuin ne keskeytetaan
omaan mahdottomuuteensa. Asia ei kuitenkaan ole aivan yksinkertainen, silla on hy-
vin vaikea madritella se, milloin on oikea aika keskeyttda projekti. Vaikka ennusteet
olisivat heikot, liian aikainen keskeyttdminen voi tappaa luovuutta ja estad mahdolli-
suuksien toteutumista. Toisaalta liian pitkalle viety projekti voi turhauttaa ja sitoa lii-
kaa resursseja, jotka voitaisiin hyddyntad tehokkaammin. Haastateltavat kokivat, etta
johto luottaa téssa hyvin paljon asiaa valmisteleviin asiantuntijoihin, mutta toisaalta
asiantuntijoiden suuri halu menestyd voi estaa heidan halukkuuttaan luovuttaa asiassa.
Tama vaikuttaisikin olevan tyypillistd Klaani-muotoisessa organisaatiossa. Tasapainon
Ioytdminen tah&n ndyttaakin olevan merkittdva haaste rohkeuden johtamiselle Valiol-
la. Talla hetkelld tutkimusaineiston perusteella Valiolla johtaminen rohkaisee projekti-
en jatkamiseen ennemmin kuin niiden keskeyttdmiseen aikaisessa vaiheessa ennusteis-

ta huolimatta.

Toinen haaste johtamisen kannalta on se, miten rohkeutta voidaan johtaa. Rohkeuden
johtaminen tarkoittaa aloitekyvyn, yksilollisyyden ja kunnianhimon edistdmistg, jotka
siis Klaanissa ovat rohkeutta vaativia arvoja (Worline & Quinn 2003, 144). limaristen
perustaminen on ollut merkittavé askel naiden arvojen edistdmisessd, mutta miten ndi-
td samoja arvoja voitaisiin edistdd Ilmaristen ulkopuolella, koko organisaatiossa.
Aloitteiden kerddminen ja niiden eteenpéin kehittdminen on tarke& osa tat4 toimintaa,
mutta tarke&a olisi varmistaa, ettd koko henkilostd on motivoitunut aloitteiden tekemi-
seen. Yksilollisyyden ja kunnianhimon edistdminen puolestaan voivat olla haasteelli-
sempia toteuttaa. Erilaiset kannustepalkkiot ja urakehitysmahdollisuudet voisivat aut-
taa tassd. Toisaalta osa henkilostosta voi kokea tavoittelemisen arvoiseksi samassa
tyotehtdvassédan pysymisen koko uran ajan, joten urakehitys ei valttaméttd ole heille

motivoivaa. Ehkapa julkisilla tunnustuksilla ja arvostuksella olisi tassé paikkansa.

Kaiken kaikkiaan tutkimusaineistosta voidaan paatelld, ettd Valiolla rohkeus tarkoittaa
asioiden tekemistd normaalista poikkeavalla tavalla. Tdma normaalista poikkeava tapa
voi olla l&hes mitd vain. Se voi olla omalta mukavuusalueelta poistumista tai epéon-
nistumisen riskin ottamista. Toisaalta ndma voivat tarkoittaa toisille myds samaa asi-
aa. Tutkimusaineistostani onkin selvésti havaittavissa se, ettd rohkeuden kokeminen
on hyvin henkilokohtaista; mika toiselle on rohkeaa, ei valttdmatta ole sita jollekin toi-

selle. Toiset kokevat henkilokohtaisella tasolla olevat asiat rohkeina, kun taas toisille
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ryhmakokemukset olivat kokemuksina rohkeita. Téssa oli mielestani huomionarvoista
se, etta suurempi osa koki nimenomaan ryhmana tehdyt asiat rohkeina, kun taas va-
hemmistd koki rohkeina henkilokohtaiset toiminnot. Tdmé& noudattelee mielestani ai-
empaa tutkimusta siind, ettd toisten toiminta luokitellaan helpommin rohkeaksi kuin
oma toiminta (Finfgeld 1999, 810; Kilmann ym. 2009, 16). Uskon, ettd ryhmakoke-
muksessa nimenomaan kokemuksen perustana on se, ettd varsinainen toiminta luoki-
tellaan rohkeaksi, ja toimijana on “kasvoton” ryhmé. Toisaalta tutkimusaineistossani
ei esiintynyt yhtdan kokemusta, jossa toimijana olisi ollut taysin erillinen henkil0 tai
ryhma eli jossa haastateltava ei itse ollut lainkaan mukana. Kokemukset olivat siis jo-
ko yksilo- tai ryhmékokemuksia, ja ryhmékokemuksessa haastateltava oli itse osalli-
sena. Rohkeuden kokemisessa myds tilannetekijoilla on suuri merkitys. Esimerkiksi
IImariset-ryhmassa tehdyt toimet eivat valttamatta tdssa kontekstissa ole rohkeita,
vaan normaalia toimintaa, mutta arkity6ssa vastaavan asian tekeminen koettaisiinkin
hyvin rohkeana. Tilannesidonnaisuus on siis hyvin merkittdva tutkimusaineistosta

nouseva loydos.

Yhteista rohkeuden kokemiselle haastateltavieni osalta oli rohkeuden ymmartaminen
positiivisena ilmiond. Kilmann, O’Hara ja Strauss (2009) esittivat mallin rohkeuden
kokemisesta organisaatiossa neljan organisaatiotyypin avulla. Tama mallin esittelin
luvussa 3.2.1. Heiddn paatelmansa oli, ett4d rohkea organisaatio ei valttamétta ole
kaikkein toivottavin, koska rohkeuteen sisaltyy aina pelko, ja pelko puolestaan ei ole
toivottava tunnetila yksil6lle tai organisaatiolle. Toisaalta Goud’n (2005, 104-105)
mukaan pelko toimii varoitussignaalina erilaisista uhkatilanteista ja sill& voi olla myds
elaménlaatua parantavia ominaisuuksia eli pelko ei ole yksistddn negatiivinen ilmid.
Tastd antoi viitteitd my0os tutkimusaineistoni, silla haastateltavat pitivat pelon tunteen
voittamista voimaannuttavana ja energisoivana kokemuksena. Vaikutukset téllaisista
kokemuksista olivat merkittavia yksilon hyvinvoinnille (myos tyéhyvinvoinnille) hei-
dan omien kertomustensa perusteella. Haastateltavat kertoivat, ettd mitd enemman
tyossa kokee haasteellisuutta, sen mielekkddmpédd ja antoisampaa se on. Tulkitsen
haasteellisuuteen siséaltyvén ainakin osittain pelon voittamisen kokemuksen. Rohkealla
toiminnalla oli henkilékohtaisten vaikutusten liséksi positiivinen vaikutus myoés orga-
nisaatiolle. Rohkeat toimet koettiin mielekkding, ja niiden eteen oltiin valmiita teke-
maan enemmadn toitd, joten osittain varmasti ndista tekijoistd johtuen myos tulokset

olivat parempia.
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Myonteiset vaikutukset rohkeuden esiintymisen kokemisesta organisaatiossa ovat tar-
keité positiiviselle organisaatiotutkimukselle. Positiivisen tutkimussuuntauksen tavoit-
teena on tutkia tekijoitd, jotka tekevat tyostd mielekkaan ja luovat voimavaroja siind.
(Seligman & Csikszentmihalyi 2000.) Rohkeuden kokemisen myonteiset vaikutukset
ovat varmasti erittdin tarkeédssa arvossa Valiolla, ja esimerkiksi Ilmariset-ryhmén pe-
rustamiseen on vaikuttanut ymmarrys siitd syntyvastd hyodysta liiketoiminnalle.
Huomattava vaikutus rohkeuden kokemisesta haastateltavilleni oli innokkuus, joka
heistd huokui néistd rohkeista tilanteista kertoessaan. Vaikka tdma vaikutus ei sisalty-
nyt tutkimukseni varsinaiseen mielenkiintoon, innokkuus ei voinut jadda minulta
huomaamatta. Haastateltavat kertoivat rohkeiden toimien vaikuttaneen merkittavésti
heidén — jo ennestédén korkeaan — tydmotivaatioon, mutta selvasti ndihin kokemuksiin
palaaminen jélkikateenkin vaikutti positiivisesti heidan mielialaansa. Rehellisesti voin
todeta tdman innokkuuden vaikuttaneen myds minuun, vaikka en heidan kanssaan sa-
moja kokemuksia voinutkaan jakaa. Uskon tédhén vaikuttaneen vahvasti sen, ettd haas-
tateltavat kokivat néité rohkeita toimia tehdessaan toimineensa oikein eli he pystyivét
olemaan erittéin tyytyvaisia itseensé ja toimintaansa my0s jalkikateen. Naistd muodos-
tuu heille oletettavasti voimavaroja tyohonsa vaikeinakin aikoina. Samalla ndmé vai-
kutukset osoittavat tdman aiheen tutkimisen ja julkituomisen tarkeyden: positiivisuu-
den vaikutus ajatusmallien kehittymiselle luo voimavaroja vaikeina aikoina jaksami-

selle ja jopa menestymiselle. (Fredrickson & Losada 2005, 679.)

Rohkean toiminnan vaikutukset olivat kaiken kaikkiaan t&h&n tutkimukseen osallistu-
villa niin vaikuttavia, ett4 se antaa viitteita siit4, ettd rohkeutta olisi tarkoituksenmu-
kaista edistad yleisesti organisaatioissa. Toisaalta tdssa on kuitenkin muistettava tdman
tutkimuksen kohdejoukko: llmariset edustavat ryhmad, joiden koetaan olevan keski-
madréistd rohkeampia ja joiden halukkuus rohkeisiin toimintoihin on suuri. Tasta
syysta néité vaikutuksia ei voida suoraan siirtdd taysin erilaisiin ryhmiin. Esimerkiksi
Valion organisaatiossa Ilmaristen ulkopuolisiin tydntekijéihin tutkimusloyddsten so-
veltaminen ei todenndkoisesti ole mielek&sta. Asioiden tekeminen eri tavoin kuin
yleensé voi olla toisille hyvin negatiivinen kokemus, joten vaikutukset tuskin ovat sa-

manlaisia kuin tdma tutkimus osoittaa.



67

Onkin tarke& muistaa, etta tassé tutkimuksessa olen tarkastellut rohkeutta positiivisen
tutkimussuuntauksen nakdkulmasta, vaikka ilmiolla on myds kaantdpuolensa. Naihin
tutkimusloydoksiin ei siis tule suhtautua taysin kritiikittomasti, vaan on muistettava
ilmion moniulotteisuus. Rohkeus itsesséén ei ole vain positiivinen ilmid, vaan toisille
rohkea toiminta voi olla hyvinkin negatiivinen kokemus. Toki tdssé on muistettava, et-
ta rohkeus nayttaytyy eri ihmisille eri tavoin. Toiset voivat kokea rohkeutta hyvinkin
paljon henkilokohtaisen elaman puolella, mutta ty6elaméssa he vélttelevat kaikkea
normaalitoiminnasta poikkeavaa. Tassd tutkimuksessa olen keskittynyt ainoastaan
tyokontekstiin. Ty0kontekstissa rohkeus voi nadyttdytya toisille hyvin negatiivisena
siihen siséltyvien riskien vuoksi. Jos riski koskee esimerkiksi tydpaikan pysyvyytta, jo
yksistaan taloudellisen tilanteen vuoksi rohkeita toimintoja saatetaan vélttaa. Tassa tu-
leekin esiin se, ettd rohkeus ei ole koskaan itsendinen toiminto, vaan siihen liittyy pal-
jon erilaisia sidonnaisuuksia. Naiden sidonnaisuuksien suhteista ja vaikutuksista esi-
merkiksi henkilokohtaiseen eldméntilanteeseen muotoutuu suhtautuminen rohkeuteen
positiivisena tai negatiivisena ilmioné. Vaikka johtamis- ja organisaatiokulttuuri tuki-
sivat ajatusta, etta epdonnistuminen on sallittua, henkilokohtaisella tasolla ep&onnis-
tuminen voi vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi ammatilliseen itsetuntoon. Mutta jos
mahdollisesta epdonnistumisesta ndkee oppimismahdollisuudet ja tarttuu niihin, pelko
ei vélttdmatta ota yliotetta rohkeasta toiminnasta. Asiaan luonnollisesti vaikuttaa se,

kuinka suureksi epdonnistuminen luokitellaan.

Itselleni tdma tutkimusprosessi opetti rohkeudesta paljon. En ollut aikaisemmin pohti-
nut tarkemmin rohkeuden olemusta, vaikka se tuntuikin hyvin arkiselta ja tutulta ilmi-
Olta. Aikaisempiin tutkimuksiin syventyessani ymmaérsin rohkeuden olevan hyvin mo-
nisyinen ilmi6, joka vaikuttaa moneen asiaan, mutta johon myos moni asia vaikuttaa;
lukuisat ilmi6t siis kietoutuivat toisiinsa. Toisaalta myds tutkimusprosessini aluksi
minua hieman vaivannut epdily siitd, ettd rohkeuden tutkimisesta organisaatiossa voisi
syntyd merkittdvaa tutkimusta, katosi matkan varrella. Rohkeuden kokeminen ja esiin-
tyminen organisaatiossa on hyvin merkittdva tekija organisaation menestymisessd,

vaikkakaan tuskin ainoa laatuaan.

Valiolla rohkeus on ymmarretty tarkeana tekijand toiminnan kehittamiselle. Kuiten-
kaan sita ei ole aikaisemmin tutkittu, vaikka toimenpiteitd rohkeuden edistdmiselle on

jo kéynnistetty. Toivonkin tdmén tutkimuksen tuottaneen tietoa Valiolle rohkeuden
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esiintymisen kokemisesta yksil6tasolla, jotta toimenpiteitd rohkeuden edistdmiseksi
voidaan suunnitella kohdennetummin. T&han tutkimukseen osallistuneet henkil6t oli-
vat kaikki llmariset-ryhmén jdsenid, joten tulee muistaa heidan poikkeavan muista va-
liolaisista nimenomaan rohkeuden osalta. Laadullisena tutkimuksena toteutettuna tdmé
tutkimus ei ole tuottanut yleistettdvaa tietoa rohkeuden esiintymisesta organisaatiosta
(ks. siirrettdvyys), mutta on kuvannut syvallisemmin sit4, miten monimuotoisesta il-
midsta on kyse. IImién moninaisuuden ymmartaminen on asia, josta on varmasti hyo-
tya niin Valiolle kuin muille organisaatioillekin. On vaikea antaa yleistd méaaritelmaa
siit4, mik& on rohkeutta. Vaikka tassa tutkimuksessa olen yleisesti todennut tutkimus-
aineistostani nousseen rohkeuden maaritelmaksi sen, ettd tehddén asioita eri tavalla
kuin yleensd, méaaritelma voi tarkoittaa kdytannon tasolla hyvin erilaisia asioita eri

henkildille.

Valiolle, mutta myds yleisella tasolla organisaatiotutkimukselle, rohkeuden esiintymi-
sen tutkiminen tyontekijoiden kokemuksien valossa on erittdin térkedd. Organisaa-
tiotutkimuksessa on tutkittu erilaisia ilmi6itd, mutta esimerkiksi rohkeuden osalta yk-
silokokemukset ovat hyvin tarkeitd organisaation kehittdmisen kannalta. Organisaatiot
koostuvat erilaisista ihmisistd, jotka kokevat asiat eri tavoin. Kun ymmaérretdén yksi-
I6iden kokemusten moninaisuus, saadaan enemman perusteita kehittamistyolle. Kay-
tdnndssa kuitenkin organisaation yksittéiset jasenet ovat niitd, jotka tekevét todellisen
kehittamistyon.

Tutkimusaineistoni ja aikaisempi tutkimus ovat yhdenmukaisia siind, ettd organisaa-
tiokulttuurilla on merkittdva vaikutus rohkeuden esiintymiselle organisaatiossa. Joh-
tamisella puolestaan vaikutetaan organisaatiokulttuurin muodostumiseen. Vaikka eri
henkil6t kokevat rohkeuden eri tavoin, silti kannustavalla ja luottamuksella organisaa-
tiokulttuurilla ndhd&én olevan suuri vaikutus rohkealle toiminnalle. Keskeistd on luo-
da ilmapiiri, jossa epdonnistumiset sallitaan ja ndhd&én etupdassa oppimismahdolli-
suuksina. Tutkimuksellani onkin paikkansa henkilostdjohtamisen ja ty6hyvinvoinnin
tutkimuskentéssa. Tutkimukseni 10ydokset lisddvat ymmarrysta yksilétason kokemuk-
sista rohkeudesta, joilla on sijansa organisaation toiminnan kokonaisuudessa. YKksilGi-
den kokemukset vaikuttavat suoraan tydhyvinvointiin, joka puolestaan on yhteydessé

organisaation tuloksellisuuteen. Organisaation tuloksellisuus on kokonaistoiminnan
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tarkein padmadrd. Tastd syysta tutkimukseni I0ydokset tuovat térkeédn lisdn keskuste-

luun siitd, miten tata tuloksellisuutta olisi mahdollista kehittaa.

Aina loytyy tutkittavaa

Keradmani tutkimusaineisto olisi mahdollistanut muutamankin erilaisen tutkimusky-
symyksen muotoilemisen. Aineistosta olisi 16ytynyt vastauksia muun muassa siihen,
mik& luo rohkeutta ja miten se vaikuttaa yksilGihin tai organisaatioon. Vaikka néihin
asioihin keskittyminen olisikin ollut erittdin mielenkiintoista, ne eivat olleet tdman
tutkimuksen keskidssa. Kuitenkin pidén erittdin tarkeéna naidenkin asioiden tutkimus-
ta niin yleisesti kuin myds Valiolla toiminnan kehittdmisen tukena. Oman tutkimuk-
sensa arvoinen olisi myds keskittyé tutkimaan johtamisen keinoja rohkeuden edistami-

seksi.

Tahan tutkimukseen halusin kohdejoukon, joka oli luonnollinen ryhmé, mutta samalla
mahdollisimman heterogeeninen. Nyt syntyneiden tutkimusléydosten pohjalta koen,
ettd mielenkiintoista olisi myos tutkia yhtd organisaatioyksikkoé tai tiimid, joka tekee
mahdollisimman samankaltaista ty6td. Tama johtuu siitd, ettd rohkeuden kokeminen
on selvasti erilaista erilaisten yksiloiden valilla, joten samassa tyon arjessa kokemuk-
setkin olisivat monipuolisia. Tama lisdisi merkittdvasti ymmarrysta siit4, miten moni-
puolisesta ilmidstd rohkeudessa on kyse. Toisaalta tiettya yksikkoa olisi mielenkiin-
toista tutkia myos tapaustutkimuksena erilaisin tutkimusmenetelmin. Samoin tahén
yksikkoon voisi tehdd myos pitkittaistutkimusta, ja seurata mahdollisten interventioi-

den vaikutusta rohkeuden johtamisen kannalta.

Yleisemmalld tasolla rohkeuden tutkimisessa voisi olla tarkedd tehdé lis&é tarkastelua
rohkeuden késitteesta itsestaan. Nyt tutkimus on ollut hyvin moninaista, joka toisaalta
osoittaa hyvin kasitteen monipuolisuuden, mutta toisaalta tekee siitd myds melko
haasteellista ja vaikeaselkoista ymmartad. Varsinaista késitetutkimusta en taman tut-
kimuksen aineistoksi 10ytanyt, vaan kéyttamani lahteet sitoivat rohkeuden paasaantoi-
sesti erilaisiin konteksteihin. Toisaalta se teki ilmion ymmartdmisesta kaytannon la-

heisempaa.
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Positiivinen lahestymistapa rohkeuden esiintymiseen tutkimiseen soveltui hyvin tédhén
tutkimukseen. Kuitenkaan talla lahestymisella ilmion tarkastelusta ei vield synny ko-
konaisvaltaista ymmarrystd. Tastd syysta rohkeuden esiintymistd tydorganisaatiossa
tyontekijoiden kokemana tulisi tarkastella myds neutraalimmalla lahestymistavalla,
jossa selvitettaisiin myds rohkeuden negatiivisempia puolia. Tutkimustulosten tarkoi-
tuksenmukainen soveltaminen organisaatiokdytannoissa edellyttdd ilmién kokonais-
valtaista ymmarrysta. Valitettavasti asiat eivat koskaan ole yksistaan positiivisia tai

negatiivisia — ei edes rohkeus organisaatiossa.
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LIITE1

Tyypillinen tutkimushaastattelun kulku.

Haastattelun aluksi pyysin haastateltavaa kertomaan hieman taustatiedoistaan. Taus-
tatiedoista pyysin kertomaan lahinn& nykyisen tehtavanimikkeen ja tehtdvatason (asi-
antuntija-, esimies- tai tyontekijé -jaottelulla) seka tyokokemusajan tdssa tehtévassa.
Suurin osa haastateltavista kertoi hieman enemmaénkin taustoistaan, mutta ndmé tiedot

kerasin vahintaan kaikilta.

Taustatietojen jalkeen lahdimme keskustelemaan varsinaisesta haastattelun aiheesta.
Tahan paneuduimme siten, ettd pyysin haastateltavaa kuvailemaan tilannetta, jossa
hanen mielestédan on esiintynyt rohkeutta. Pyysin myos kertomaan hieman tilanteen
taustatekijoistd, jotta sen ymmartdminen olisi helpompaa. Osa haastateltavista aloitti
kertomisensa yleisell& pohdinnalla rohkeudesta, osa puolestaan syventyi heti tietyn ti-
lanteen tai tapahtuman kuvaamiseen. Kaikki kuitenkin kertoivat laajasti tilanteen taus-
tatekijoistd, esimerkiksi ndkemyksistadn Valion johtamis- ja organisaatiokulttuurista.
Néaiden kuvausten vélissé tein tarkentavia kysymyksia kerronnan mukaisesti. Tar-
kentavat kysymykseni herésivat haastateltavani puheesta, asioista, joita hdn tilanteesta
kertoi. Kysymykseni liittyivat 1&hinna tekijoihin, jotka minulle tuntuivat vierailta tai
epaselviltd. Usein tdhdn vaikutti se, ettd en ole sisalla heidan organisaatiokulttuuris-
saan, joten monien hyvin arkisten toimintojen merkitys tilanteelle vaati mielestani tar-
kentamista. Usein myds kysyin, kuinka yleisté tai tavanomaista téllainen asia on orga-
nisaatiolle tai henkil6lle itselleen.

Haastateltavat kertoivat tilanteesta hyvin erilaisin tavoin. Toiset olivat etukédteen miet-
tineet tarkasti, mit4 he kertovat minulle tapahtumasta, toisten kanssa sen sijaan poh-
dimme asioita enemman keskustellen pienemmistd kokonaisuuksista. Jos haastateltava
ei ollut etukdteen miettinyt yksittdista rohkeaa tilannetta, keskustelun ja tarkentavien
kysymysteni seurauksena yksittaisid tapahtumia nousi esiin, jolloin pureuduimme nii-

den merkityksiin tarkemmin.
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Tyypillista kaikkien haastateltavien kanssa oli keskustella myds siitd, miksi kyseinen
tilanne oli heiddn mielestddn rohkeaa. Osa haastateltavista sanoi suoraan, ettd “tdma
oli mielestani rohkeaa, koska...”. Toisilta sen sijaan kysyin, miksi tama tilanne oli
héanesta rohkeaa. Tyypillisesti tdmé oli asia, joka vaati enemmaén pohdintaa ja koet-
tiin hyvin haastavaksi. Helpompaa sen sijaan oli arvioida sitd, miksi rohkeaa toimintaa

esiintyi eli mika sen sai aikaan.

Rohkean tilanteen vaikutukset olivat myds suuri keskustelun aihe. Olin lahettanyt
haastateltavilleni etuk&teen haastattelukysymykset, joten he olivat varautuneet pohti-
maan myds toiminnan seurauksia. Osa Kkertoikin ndisté suoraan, ja vaikutuksia poh-
dittiin niin yksikon, yksikon kuin koko Valion organisaationkin kannalta. Konk-
reettisten vaikutusten liséksi pyysin haastateltaviani kertomaan, milta tama tilanne
hénesta itsestadn tuntui. Usein tdma oli suoraan yhteydessa siihen, mité seurauksia

tilanteesta oli hanelle itselleen.

Haastattelutilanteet itsessdan olivat hyvin keskustelunomaisia. Toiset haastateltavat
kertoivat hyvin oma-aloitteisesti etukateen lahettdmieni kysymysten mukaisia asioita,
jolloin haastatteluaika oli lyhyempi. En kokenut tarpeelliseksi pitkittda haastatteluti-
lannetta sen jalkeen kun haastattelun tavoitteet oli jo saavutettu. Toiset sen sijaan oli-
vat enemmén puheliaita tai asioita pohdiskelevia, jolloin asiat haastattelutilanteessa
saattoivat hieman ajautua varsinaisen tavoitteen ulkopuolelle, mutta pyrin ohjaamaan
niitd takaisin rohkeuden kokemiseen. Toisaalta usein nd&mé harhailleet aiheetkin liit-
tyivéat jollakin tavalla varsinaiseen aiheeseen, ja niiden avulla myds tilannetekijoista

sai kattavamman mielikuvan.

Kaikkien haastatteluiden lopulla varmistin haastattelukysymysrungostani, etta olin
saanut vastauksia etukateen pohtimiini kysymyksiin. Usein myds haastattelun lopussa
kysyin haastateltavaltani, halusiko han viela lisata asiaan jotakin, jota en ollut osan-
nut kysyd. Useimmiten haastateltavat viela korostivat jotakin asiaa, josta olimme ai-
kaisemmin puhuneet tai hdn minulle kertonut, ja pyrki talla korostamaan asian tarkeyt-
t4 hanen nakokulmastaan. Mielestéani tallainen haastattelun paatos tiivisti hyvin haas-

tattelun siséllon. Haastattelujeni siséltdjen tarkastelun esittelin luvussa 5.



