Johtaja avainasemassa
Dialoginen johtajuus ohjelmistokehittdmisen organisaatiossa
Soila Lemmetty

Aikuiskasvatustieteen pro gradu -tutkielma
Kevitlukukausi 2016

Kasvatustieteiden laitos

Jyvéskyldn yliopisto



TIIVISTELMA

Lemmetty, Soila. 2016. Johtaja avainasemassa. Dialoginen johtajuus ohjelmis-
tokehittimisen organisaatiossa. Aikuiskasvatustieteen pro gradu -tutkielma.
Jyviaskyldn yliopisto. Kasvatustieteiden laitos. 107 sivua. Julkaisematon.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten dialoginen johtajuus raken-
tuu tutkimuksen ohjelmistokehittdmisen alaan kuuluvassa kohdeorganisaa-
tiossa ja miten johtaja edistdd dialogisen johtajuuden rakentumista. Loydosten
pohjalta muodostettiin dialogisen johtajuuden rakentumisen malli sekd pyrittiin
tuomaan esille konkreettisia havaintoja johtajan toiminnasta dialogisen johtajuu-
den edistdmisessd. Tutkimuksen aihe néhtiin tarkedksi etsittdessd keinoja muut-
tuvassa ja kiristyvassa tilanteessa toimivien organisaatioiden tydssd oppimisen
mahdollistamiseen. Tutkimuksen aineisto koostui kohdeorganisaation palaveri-
tilanteissa ddnitetyistd tallenteista. Aineisto analysoitiin tutkimusprosessin yh-
teydessd muodostetun dialogisen johtajuuden analyysikokonaisuuden pohjalta,
neljan analyysivaiheen kautta. Analyysimenetelmina kdytettiin kvantifiointia, si-
sédllonjaottelua, dialogin sisdllonanalyysid sekd avainhetkianalyysia.

Loydosten mukaan dialoginen johtajuus rakentuu tyoyhteison dia-
logissa, alkaen dialogin aloittavasta avainhetkestd, edeten niin tyontekijoiden
kuin johtajankin esittdimien nidkemysten kautta demokraattiseksi vuorovaiku-
tukseksi. Tamad johtaa tydyhteison jasenien yksilolliseen ja kollektiiviseen oppi-
miseen ja uuden tiedon muodostumiseen, jota kdytetddn valittomasti paatoksen-
tai pddtelmanteon pohjana. Johtaja edistdd dialogista johtajuutta arvostamalla
tyontekijoiden ndkemyksid, tekemdlld johtopadatoksid dialogin pohjalta, tuomalla
omaa asiantuntijuuttaan esille sekd oppimalla itse ja puhumalla suoraan.

Loydosten pohjalta vaikuttaa siltd, ettd dialoginen johtajuus edistada
niin tydyhteison oppimista kuin kollektiivista padtoksentekoakin ja lisdd ndin ol-
len tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia. Loydodkset kyseenalaistavat yksilo-
lahtoisen johtajuuden ja puoltavat sosiaalisen konstruktionismin ndkokulmaa
johtajuuteen. Tulevaisuudessa olisi tarkeda tutkia dialogisen johtajuuden edista-
mistd myos tyontekijoiden toiminnan ndkokulmasta, laajemman kokonaiskasi-
tyksen saamiseksi. Se tarjoaisi myos konkreettisia vélineitd tyontekijoille nykyai-
kana paljon puhuttujen alaistaitojen kehittamisessa.

Asiasanat: Dialogi, johtajuus, ohjelmistokehittdmisen organisaatio, tydssa oppi-
minen
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1 JOHDANTO

Nykyajan tyoeldmd vaatii niin tyontekijoiltd kuin johdoltakin jatkuvaa itsensd
kehittamistd ja oppimista. Meneillddn olevan muutoksen ja kiristyvan kilpailun
vuoksi organisaatioiden on kyettdva takaamaan siind toimiville ihmisille oppi-
misen mahdollisuuksia (Billett 2008, 3 - 6; Tynjdla 2008, 131; Sparks, Faragher &
Cooper 2001, 489). Nykyaikana oppiminen tyteldmassd ajatellaan ihmisen yksi-
161listen, mielensisdisten prosessien sijaan kollektiiviseksi ja hyvdn keskustelun
eli dialogin puitteissa tapahtuvaksi ilmioksi (Viitala 2013, 173). Néin ollen oppi-
misessa korostuu kokemusten ja asiantuntijuuden jakaminen vuorovaikutuksen
kautta. Aarnio (1999, 224) kuitenkin esittdd, ettei organisaatiokulttuurimme mah-
dollista tédllaisenaan oppivien organisaatioiden syntymistd tai edesauta jaetun
asiantuntijuuden kehittymistd. Syyné tdhdn on hdnen mukaansa dialogisuuden
puuttuminen.

Dialogilla tarkoitetaan keskustelua, jossa ei valita puolta ja jonka ta-
voitteena on saavuttaa yhteinen uusi kokemus (Isaacs 2001, 40). Dialogi on jo pit-
kddn ndhty oppimista ja uuden tiedon muodostumista tukevana keskustelun-
muotona ja sitd on myos tutkittu varsin paljon. 1990-luvulta dialogitutkimus on
alkanut ulottua yhd enemman myos organisaatiokontekstiin. Johtamisen suhteen
on luotu késite dialogisesta johtamisesta, jolla tarkoitetaan muun muassa avoi-
muuteen kannustavaa ja siitd palkitsevaa johtamistapaa (Syvénen, Kasvio, Lop-
pela ym. 2012, 22). Dialogisessa johtamisessa korostuu esimiehen keskustele-
vuus, kuuntelu ja tyontekijoidensd kunnioitus (esim. Isaacs 1999, 3).

Tamdn hetkisessd, muuttuvassa yhteiskunnassa, tiukassa talousti-
lanteessa ja teknologian kehityksen pyorteissd organisaatioille on erityisen tar-
kedd etsid uusia keinoja niin johtamiseen kuin tyoyhteisojen kdytéanteisiin yleensa
(Juuti 2011d, 198). Tydeldméan taméan hetkisten olosuhteiden perusteella, esimer-

kiksi uusiutumisen sekd tyoyhteison pdivittdisten toimintojen turvaamisen



vuoksi olisi ensisijaisen tdrkedd lisdtd yhteistoimintaa, yhteisollisyyttd sekd dia-
logisuutta johtamisessa (Syvéanen, Kasvio, Loppela ym. 2012, 20). Nykyajan joh-
tamisessa kdskyvaltaisuus on tekemdssd sijaa kommunikaatiota ja vuorovaiku-
tusta korostavalle johtamistavalle, mikd on my®os yksi johtamistutkimuksen ta-
maén hetkisistd painopistealueista (Syvanen, Kasvio, Loppela ym. 2012, 22). Aar-
nio (1999, 40) on kuitenkin sitd mieltd, ettd dialogin tutkijoiden ajattelusta puut-
tuu konkreettisuus ja dialogin analyysi ja késittely pysdhtyykin usein liian abst-
raktille tasolle.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmérrys johtajuuden
rakentumisesta dialogissa. Vaikka dialogisesta johtamisesta on aikaisempaa tie-
toa, ei johtajuuden ilmion rakentumista aidosti tapahtuvassa, onnistuneessa vuo-
rovaikutuksessa eli dialogissa, vaihe vaiheelta ole aikaisemmin tutkittu. Tutki-
muksen tavoitteena on tuoda niin dialogin kuin sen puitteissa syntyvian johtajuu-
denkin ymmartamiseen kaivattua konkreettisuutta ja uusia nakokulmia. Liséksi
tutkimuksella etsitddn vastauksia kysymykseen miten johtaja edistdad dialogisen
johtajuuden rakentumista? Tutkimuksella halutaan ndin ollen esitelld konkreet-
tisia keinoja myos johtajien tyossd toimimisen avuksi.

Tutkimusraportissa kdydadan ensin ldpi aiheen teoreettinen viiteke-
hys esittelemalld tutkimuksen kannalta keskeisimmait késitteet ja teoriat seké ai-
kaisempi tieto. Tédssd vaiheessa kdydaan ldpi dialogiin ja johtajuuteen liittyvid il-
mioitd ja lopuksi luodaan késitystd dialogisesta johtajuudesta. Neljannessa lu-
vussa tuodaan esille tutkimuksen tavoite sekd tutkimuskysymykset. Luvussa
viisi kuvaillaan tutkimuksen menetelmalliset l1dhtckohdat, metodologiset valin-
nat sekd aineiston analyysin eteneminen. Luvuissa kuusi ja seitsemén esitetdan
tamdn tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittdin. Kahdeksas luku aloittaa
pohdinnan esittelemailld tdman tutkimuksen pohjalta tehdyt tarkeimmat johto-
pddtokset vertaillen niitd aiempiin aiheeseen liittyviin tutkimustuloksiin. Lu-
vussa kahdeksan kdydaan lapi myos tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisiin rat-
kaisuihin liittyvat huomiot ja lopuksi pohditaan tutkimuksen kautta nousseita

jatkotutkimushaasteita.



2 DIALOGI OPPIMISSTRATEGIANA ORGANI-
SAATIOKONTEKSTISSA

Tama tutkimus on saanut alkunsa omasta henkilokohtaisesta kiinnostuksestani
aikuisten oppimiseen tydyhteisoissd ja vuorovaikutuksen laadun merkityksesta
oppimiselle. Lisdksi mielenkiintoni on jo pitkddn kohdistunut johtajuuden ilmi-
oiden mysteereihin. Ymmarrys siitd, ettd organisaatiot tarvitsevat mahdollisuuk-
sia jatkuvaan oppimiseen nykyajan yhteiskunnassa sekd johtajuuden tarkedsta
roolista niin oppimisen kuin organisaatioiden vuorovaikutuksen onnistumisen
suhteen, on lisinnyt haluani ldhted tutkimaan johtajuuden rakentumista onnis-
tuneessa, oppimisen mahdollistavassa vuorovaikutuksessa eli dialogissa. Halu
16ytdd uusia ndkokulmia johtajuuden rakentumiseen, mutta myos johtajien tyo-
kalujen kehittdmiseen, on inspiroinut tdmén pro gradu -tutkielman aihepiirin ja
viitekehyksen sekd tutkimuskysymysten valintaa. Tdssd tutkimuksessa dialogi
ndhdédan oppimista edistdvand ilmiond ja siksi siind ollaan kiinnostuneita johta-
juuden rakentumisesta nimenomaan tyoyhteisossd aidosti muodostuvassa dialo-
gissa. Tamédn vuoksi tutkimuksen teoriaosuudessa ldhdetéan liikkeelle peruste-
lemalla dialogin oppimista edistdvdd luonnetta sekd sen tdarkeyttd organisaati-

oille.

2.1 Tyoyhteison vuorovaikutus tydssd oppimisen ja organisaa-
tioiden menestyksen edellytyksend

Nykyajan tydeldamdn muutos, kiristyva kilpailu, teknologian kehittyminen, glo-
balisaatio ja taloudellinen tilanne lisddvat organisaatioissa painetta jatkuvaan
kdytantojen, toimintatapojen sekd tyon kehittamiseen. Ne vaativat niin hallin-
nolta, johdolta kuin tydntekijoiltdkin jatkuvaa itsensd, oman osaamisensa ja toi-

mintansa kehittamista eli tydssa oppimista. (Billett 2008, 3 - 6; Tynjala 2008, 131;



Sparks, Faragher & Cooper 2001, 489; McCracken & Wallace 2000, 281.) Suoritus-
paineet yrityksissd ovat lisidntyneet ja olemassa olevat tyopaikat kyetdan sdilyt-
tdmddn ja uusia luomaan vain, jos tyon tuottavuus tehostuu oleellisesti ja kustan-
nukset kyetddn pitdmddn kurissa. Yritysten on ndin ollen oltava oman alansa
huippua ja kyettdvad tuottamaan korkealaatuisia palveluita ja tuotteita. (Kasvio
2007, 30 - 35.) Organisaatiot tarvitsevatkin uudenlaista ajattelua, osaamista, in-
novaatioita ja luovuutta, jotka syntyvét sosiaalisen, vuorovaikutteisen oppimisen
tuloksena (Juuti 2011d, 198; Heiskanen 2011, 196).

Tyossd oppiminen tapahtuu kdytannossa eikd keskity vain yksiloi-
den mielensisdisiin prosesseihin vaan myo6s vuorovaikutukseen, tekemiseen, kol-
lektiivisuuteen ja suhteisiin muiden ihmisten kanssa, jolloin se voidaan ndhda
yksilollis-yhteisollisend sosiokulttuurisena aktiviteettind (Fenwick 2008, 228; Sin-
tonen, Collin, Paloniemi ym. 2011, 157; Tynjald 2013, 14; Hakkarainen 2003, 3 - 6).
Oppimisen ja osaamisen tuottamisessa oleellista onkin se, mitd tapahtuu organi-
saatioissa toimivien yksildiden ja ryhmien valilld (Poikela & Jarvinen 2009, 184).
Kollektiivisessa eli yhteisollisessd oppimisessa tydpaikalla ndhd&an tarkeana yk-
siloiden omien kokemusten ja tiedon jakaminen ryhmassa (Tynjdla 2008, 136; Dil-
lenbourgh 1999, 8 - 9; Poikela & Jarvinen 2009, 185; Ipe 2003, 241; 355). Yhteisen
oppimisen toteutumiseksi Schein (1988, 166 - 170) esittddkin, ettd tyoyhteison ja-
senten tulisi osata kuunnella ja tuntea empatiaa toisiaan kohtaan. Viitalan (2013,
178) mukaan ryhmdssd oppiminen tapahtuu hyvan keskustelun varassa ja oppi-
misen tarkednd edellytyksend on onnistunut dialogi, jossa asioita tutkitaan yh-
dessd - jakamalla omia ajatuksia ja kuuntelemalla muita.

Aarnio (1999, 224) mainitsee, ettd tyoyhteisdjen hierarkkisessa maail-
massa sallitut ja opitut vuorovaikutustaidot ja niiden mukaan kdydyn dialogin
luonne ovat usein kaukana avoimesta, tutkivasta ja kyselevéstd toiminnasta.
Tastd esimerkkind hdan mainitsee esimies-alais-keskustelut. Aarnio (1999, 224) to-
teaa, ettd jaetusta asiantuntijuudesta ja oppivista organisaatioista saadaan puhua
vield pitkdan, ellei organisaatiokulttuuriin saada toisenlaista keskustelun muo-
toa eli dialogia. Ndin ollen han esittddkin oman tutkimuksensa pohdinta osuu-

dessa, ettd oppiminen organisaatioissa ja jaetun asiantuntijuuden toteutuminen
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todellisen dialogin keinoin olisi mielenkiintoinen tutkimuksen kohde erilaisissa

koulutus- ja ty6eldmdn yhteisoissa.

2.2 Miki on dialogi?

Dialogikirjallisuuden kenttd on erittdin laaja ja dialogia on tutkittu eri tieteen-
aloilla ja eri konteksteissa kuten poliittisiin prosesseihin, terapiatoimintaan tai
suhteiden etenemiseen liittyen (Reitz 2015, 20). Organisaatiokontekstissa dialo-
gista ovat kirjoittaneet esimerkiksi David Bohm (1996) sekd William Isaacs (1999;
2001). Tamad tutkimus kohdistuu organisaatiossa tapahtuvaan dialogiin, jonka
vuoksi tutkimuksen viitekehyksessd tuodaan esille nimenomaan organisaa-
tiokontekstiin liittyvid dialogiteorioita ja nakokulmia.

Bohm (1996, 6) ja Isaacs (2001, 45) kuvailevat dialogia prosessiksi,
joka etenee vuorovaikutuksessa, eivitkd niinkdan tekniikaksi tai menetelméksi.
Tassd tutkimuksessa tutkitaan tyoyhteison aitoa vuorovaikutusta ja sielld synty-
vid aitoja dialogeja. Sen vuoksi myoskddn tdssa tutkimuksessa dialogia ei ndhda
lahtokohtaisesti menetelména tai tekniikkana. Isaacs (1999) on liittanyt dialogin
teoriat dialogisen johtamisen kontekstiin, jonka vuoksi tdma tutkimus pohjaa eri-
tyisesti Isaacsin dialogikirjallisuuteen.

Dialogi-sana tulee alun perin kreikan kielen sanasta ”dialogos”. Sa-
nan etuosassa oleva "dia” tarkoittaa ldvitse ja loppuosa “logos” tarkoittaa mer-
kitystd. “Dia”- Sanaa ei tule sekoittaa lukusanaan kaksi, silld dialogiin voi osal-
listua useampiakin henkilsitd. (Bohm 1996, 2.) Pohjimmiltaan dialogi tarkoittaa
merkitysten virtausta (Isaacs 2001, 40), vuoropuhelua, jonka ensisijaisena ehtona
on aito vuorovaikutus (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 30; Viitala 2013, 178). Ih-
misten vilistd vuorovaikutusta voidaan tarkastella prosessina, jonka jasentdami-
seen on mahdollista kédyttdd strukturaation eli rakenteistumisen teoriaa. Teorian

mukaan rakenteet, eli sovitut, lausumattomat saannét ja kdaytannot, jotka ohjaa-
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vat toimintaa, ohjaavat my6s vuorovaikutusta, joka taas edelleen muokkaa ra-
kenteita. Ndin ollen ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja rakenteiden suhde on
vastavuoroinen; rakenteet syntyvit vuorovaikutuksessa ja syntyneet rakenteet
muokkaavat vuorovaikusta. (Giddens 1984a 14 - 28.)

Isaacsin (2001, 40) mukaan dialogi on keskustelua, jossa ei valita
puolta ja jonka tarkoituksena on saavuttaa, osallistujien yhteistd dlykkyytta hyo-
dyntden, yhteinen uusi kokemus. Burbules (1993, 19) madrittelee, ettd dialogiin
osallistuvilla on jatkuva kommunikatiivinen suhde eli osallistujat ovat sitoutu-
neet keskusteluun. Leinonen ja Heiskanen (2011, 249 - 251) esittdvét tasavertai-
selle vuoropuhelulle kisitteen demokraattinen dialogi, joka antaa kaikille kes-
kusteluun osallistuville samanlaiset mahdollisuudet vaikuttaa ja toimia. Gustav-

sen (1992, 3 - 4) on koonnut demokraattisen dialogin sdannot:

e Dialogi on ajatusten vaihtoa osapuolten valilld

e Kaikkien osallistujien on saatava osallistua keskusteluun

e Mahdollisuus osallistua ei riitd, vaan kaikkien tulee olla aktii-
visia

e Jokaisen osallistujan velvollisuutena on oman nikemyksen
esittdmisen lisdksi kannustaa muita esittdmadan omansa

e Kaikkien on oltava tasa-arvoisia

e Tyokokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta

e Jokaisen osanottajan kokemuksista ainakin joitakin on pidet-
tava oikeutettuina

e On vilttamatontd, ettd kaikki ymmartavat mistd puhutaan

o Kaikki keskusteluun liittyvat viitteet ovat oikeutettuja

e Mielipiteet esitetddn suullisesti - ei ainoastaan paperilla

e Jokaisen osanottajan on hyvaksyttavd, ettd muilla voi olla pa-
rempia perusteluja

e Jokaisen osallistujan tyorooli tai —auktoriteetti voidaan ottaa
keskustelun kohteeksi

¢ Osanottajien on siedettdva erilaisten mielipiteiden esiintymista

Dialogi eroaa tavoitteiltaan, toimintatavoiltaan sekd tarkoituksel-
taan keskustelusta ja neuvottelusta. Avaintekijdt eroavaisuuksissa on esitetty
taulukossa 1. Isaacsin (2001, 63) ja Viitalan (2013, 173) mukaan dialogissa pyri-

tddn luomaan mahdollisuuksia ja ndkemaddn uusia vaihtoehtoja, kun taas keskus-
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telussa tarkoituksena on pddtoksenteko ja asian saaminen pois pdivédjarjestyk-
sestd. Lisdksi Isaacs (2001, 39 - 40) nékee, ettd keskustelussa jakaannutaan hel-
posti eri leireihin, pyritddn saamaan oma mielipide lédpi eikd suoda toisille tilaa,
kun taas dialogissa puhutaan yhdessi eritavalla: dialogi on keskustelua, jossa ei
valita puolta. Dialogissa tarkoituksena ei myoskadn ole keskittyé osallistujien né-
kemysten eroavaisuuksiin vaan tavoitteina dialogille ovat aktiivinen osallistumi-
nen keskusteluun, ndkemysten tasaveroisuus, aito vuorovaikutus ja ndiden
kautta kdytannon toimenpiteisiin eteneminen. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 30
-31)

Neuvottelun ja dialogin erot taas ovat siind, ettd neuvottelun tavoit-
teena on péddstd sopimukseen erimielisten osapuolten kesken kun taas dialogin
tavoitteena on saavuttaa uusi ymmarrys, joka muodostaa perustan mychem-
mille ajattelulle ja toiminnalle. Dialogissa ei nédin ollen ole tarkoituksena ratkaista
ongelmia, vaan luoda konteksti yhteisen kasityksen pohjaksi. Dialogi on siis vuo-
ropuhelua, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Tdlld tarkoitetaan sitd, ettei yksilo
pidd vain omaa kantaansa lopullisena, vaan yhtend askeleena kohti lopputulosta,
hellittden otettaan omasta késityksestddn ja kuuntelemalla myos muita. (Isaacs

2001, 40.)

TAULUKKO 1. Dialogin, keskustelun ja neuvottelun erot (ks. Isaacs 2001, 63; 39 - 40; Viitala
2013, 173; Ahonen ja Pohjanheimo 2000, 30 - 31)

Dialogi Keskustelu Neuvottelu
Tavoitteet | Uusi ymmarrys Paatoksenteko Sopimus eri osapuol-
Mahdollisuuksien luominen Asian loppuun ki- | ten viélille
Uusien ndkokulmien saaminen | sittely
Toiminta- | Kuuntelu Kuuntelu Kuuntelu
tavat Kunnioitus Puhuminen Puhuminen
Odottaminen Puolustaminen Puolustautuminen
Suoraan puhuminen Leireihin jakaantu-
minen

Tarkoitus | Kontekstin luominen yhteisen | Ongelmanratkaisu | Sopimus
kasityksen pohjaksi
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Dialogia voidaan pitdd myos vilineend, jolla on mahdollista valjastaa kayttoon
osallistujien yhteenlaskettu kollektiivinen &lykkyys - se innostaa ihmisid oppi-
maan yhdessi ja toisiltaan (Isaacs 2001, 32 - 33). Kollektiivisella dlykkyydellé tar-
koitetaan jaettua, yhteisollistd dlykkyyttd, jonka mukaan ihmisen tieto on valau-
tunut ympériston ja materian lisdksi muihin ihmisiin. Kdytannossa tama tarkoit-
taa sitd, ettd ihmiset oppivat jatkuvasti toisiltaan ja omaksuvat toistensa toimin-
tatapoja. (Hakkarainen 2003, 4, Hakkarainen, Lonka & Lipponen 2004, 146 - 148.)

Dialogia ja sen mahdollisuuksia on tutkittu pitkalti toimintatutki-
muksen kautta esimerkiksi tyokonferenssimenetelmdd kayttamalla (ks. esim.
Kalliola 2014, 180; Paloniemi, Hokkd, Vdhdsantanen ym. 2014, 195 - 200; Wink
2011, 102 - 103; Leinonen & Heiskanen 2011, 250). Dialogin toteutumista on tu-
ettu tutkimuksissa muun muassa luomalla organisaatioon keskustelulle tila, an-
tamalla tutkittaville aihe ja jakamalla heiddn ryhmiin. Ndin ollen dialogia on kéay-
tetty pikemminkin erddnlaisena menetelmdnd autettaessa yrityksid kehittdméaan
toimintaansa. Tyokonferenssimenetelmd ja sen vélineend toimiva demokraatti-
nen dialogi toi Leinosen ja Heiskasen (2011, 260 - 269) tutkimuksessa hyvid tu-
loksia organisaatioiden toimintaan. Heiddn mukaansa tyokonferenssin keskus-
teluymparisto tuki osallistavaa ja keskustelevaa ldhestymistapaa ja kiinnittymi-
nen tyopaikan kehittdmisen rakenteisiin osoittautui tarkeéksi.

Oma tutkimukseni eroaa aikaisemmista tutkimuksista silld sen ai-
neisto on kerdatty aidoista vuorovaikutustilanteista, joissa tutkija ei ole osana ryh-
man toimintaa eikd erillistd fasilitaattoria ole. Tutkimukseni pohjautuu ndin ollen
tyoyhteison aitojen dialogien tarkkailuun eikéd dialogi ldhtokohtaisesti pidetd tie-

dostettuna ja tarkoituksellisesti toteutettavana.

2.3 Dialogin syntyminen ja vaiheet

Isaacs (2001, 374; 1999, 1) tuo esille David Kantorin (1995) esittamat keskusteluun

osallistuvien neljd roolia, jotka ovat alkuunpanija, sivustakatsoja, vastustaja ja
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kannattaja. Isaacs (2001, 375) sulauttaa roolit dialogin toteutumisen kontekstiin
perustelemalla, ettd ilman alkuunpanijoita dialogilla ei ole suuntaa, ilman kan-
nattajia mitdan ei saada padtokseen, ilman vastustajia kukaan ei tee korjauksia ja
ilman sivustakatsojia dialogissa ei ole perspektiivid. Dialogissa voidaan hdnen
mukaansa ndhda esiintyvan ndin ollen samat roolit kuin keskustelussa yleensa-
kin.

Dialogin syntymiselle ensisijaisen tdrkedd on keskusteluilmapiiri,
josta Isaacs (2001, 239 - 240) kayttdd termid sdilio ja Aarnio (2004) puhuu kaisit-
teelld dialoginen perusta. Molemmat tarkoittavat sellaista tilaa, jossa on mahdol-
lista synnyttdd hedelmaéllinen vuorovaikutus eli tila jossa on hyvit mahdollisuu-
det toimia, esittdd ndkemyksiddn, kunnioittaa ja kuunnella toisia sekd odottaa
omaa vuoroa.

Kun dialogille on otollinen tila, voidaan edetd varsinaiseen dialogiin.
Isaacsin (2001, 252 - 279) mukaan dialogi kdynnistyy keskustelusta, etenee neljan
kentdn kautta ja sen etenemisessd on havaittu ratkaisevia hetkid. Dialogin vai-
heista Isaacs (2001, 252 - 279) kayttdd kasitettd keskustelukentdt. Dialogin etene-

minen keskustelukenttind on esitetty kuviossa 1.

.
o
< ¥

KUVIO 1. Dialogin eteneminen keskustelukenttina (Isaacs 2001, 278)

Ensimmadisessd kentdssa osallistujat aloittavat keskustelun mutta eivét vield pal-

jasta todellisia ajatuksiaan, eivitka ajattele asioita syvdllisesti. Toisessa kentdssa
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osallistujat alkavat pikkuhiljaa esittdd todellisia ajatuksiaan, keskustelevat syval-
lisemmin ja tilanne saattaa alkaa kiristymaddn. Jos keskustelijat malttavat odottaa
ja kuunnella toisia, on mahdollista edetd kolmanteen kenttddn, jossa keskustelu
on syviillistd ja siind tuodaan esille omat nakokulmat perustelemalla ja kerto-
malla miksi niihin on pddadytty. Keskustelijat ymmartavit, ettd keskustelun tu-
loksena on syntymdssad suurempi sisélto kuin se mihin he yksin kykenisivit ja
taman vuoksi he alkavat pohtia asioita sekd tutkia oletuksiaan. Jos osallistujat
alkavat puhumaan ja kuuntelemaan, poikkeavista ndkokannoistaan huolimatta,
heidédn vililleen muodostuu yhteys. Tatd kautta he voivat pddtyd dialogin nel-
janteen kenttddn, jossa he kykenevit jo ajattelemaan yhdessé: joku ajattelee jota-
kin, jonka toinen pukee sanoiksi. Tdssd kentdssd pystytddn kasittelemddn aivan
erilaisia ndkemyksid ilman, ettd kenenkddn tarvitsee muuttaa mielipiteitdan.
Tdssd kentdssda on mahdollista synnyttdd uusi, yhteinen tieto ja oppi sekéd pdasta

sisdlle omiin ja muiden ajatuksiin - dialogin virtaan. (Isaacs 2001, 252 - 279.)

24 Toimintatavat dialogissa

Taulukossa 2 on esitetty tiivistetysti Aarnion (2004) esille tuomat kuusitoista kes-
keistd toimintatapaa dialogissa. Namaé toimintatavat on jaoteltu kolmeen aluee-
seen sen mukaan, mikd niiden lopullinen tavoite on. Kolme aluetta ovat dialogi-
sen perustan luominen, dynamiikkaa dialogiin tuova toiminta sekd dialogia uu-

siin suuntiin vieva toiminta.
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TAULUKKO 2. Keskeiset toimintatavat dialogissa (ks. Aarnio 2004)

Dialogisen pe-

Dynamiikkaa dialogiin tuova

Dialogia uusiin suuntiin vieva toiminta

rustan luomi- toiminta
nen
Aktiivinen Kehitteilld olevien ajatuskulku- | Ajatuksen kulkujen tietoinen tutkittavaksi
osallistuminen | jen ilmaiseminen ja hyvdksymi- | ja kyseenalaistettavaksi tuominen
nen
Keskusteluun | Yhteisen ymmaérryksen rakenta- | Ajatuksenkulkujen aukkokohtien paljasta-
sitoutuminen | minen erilaisten nédkokulmien | minen ja toistaiseksi epédselvien kohtien
pohjalta tutkiminen ja selvittdiminen
Vastavuoroi- | Ajatuskulkujen selville ottami- | Keskusteluteemassa riittdvan kauan viipy-

nen suhtautu-
minen ja rea-
goiminen

nen ja tarkentaminen kysymyk-
sien avulla ja mys kysymyksiin
vastaaminen

minen teemasta toiseen hyppimisen sijasta

Avoin ja vilpi-
ton ilmaisemi-

Osallistujien puheen henkilo-
kohtaisten =~ merkityssis&ltojen

Uusien dialogin etenemispolkujen etsimi-
nen hyddyntamalld tarkkaan jo ilmaistuja

nen avaaminen kysymyksin ajatuksia tai vaihtamalla suuntaa kysy-
mykselld
Kunnioittava | Ajatuksenkulun tekeminen na- | Riittdvan usein tehtdvét synteesit ja koon-
suhtautumi- | kyvéksi etenevana prosessina nit
nen
Irtautuminen
mindkeskei-
syydestd

Dialogia edistédvistd tekijoistd on tarjolla aiempaa tietoa. Habermasin (1979, 2 - 3)
mukaan dialogia edistdd yhdessd asioiden pohtiminen, toisten ajatusten syvalli-
nen kuuntelu ja omien mielipiteiden kyseenalaistaminen. Aarnio (1999, 24 - 25)
on esittanyt yhdeksan dialogia edistdvad tapaa keskustelussa: omien ajatusten
avaaminen ja jakaminen, toisen lausumaan vastaaminen kysyttdessd, toisen lau-
sumasta suoraan asiaan liittyen jatkaminen, toisen lausumaa kokonaisuudessaan
tarkentava kysymys, jonkin asian tutkiva kysyminen ja ihmetteleminen yleisesti
sekd suora kysymys toiselle, toisen lausumaan siséltyvien avainsanojen merki-
tyssisdltojen avaaminen, toisen houkutteleminen osallistumaan, sidonta toisen
aiempaan lausumaan sekd kuvitelmien tarkistaminen. Lisdksi hdn on esittanyt
kolme tapaa, jotka johtavat dialogin sulkemiseen: omat asenteet vilissd suorana
kommenttina, teemojen pinnallinen kasittely ja aiheesta toiseen hyppiminen - ei
pysytd asiassa sekd kuvitteleminen luulemismielessa.

Isaacs (2001, 46) on sitd mieltd, ettd ryhméssd on mahdollista kokea

luovia hetkid, joista syntyy aitoja dialogeja. Viitala (2013, 178) kuitenkin esittad,
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ettd dialogiin voi pyrkid myos tarkoituksellisesti ja se toteutuessaan synnyttaa
oppimista, jos keskustelussa huomioidaan ndmad viisi tekijaa:
1. Osallistujat kyseenalaistavat myonteisessd hengessd omia ja mui-
den ajatuksia ilman, ettd se tuntuu virheiden osoittelulta.
2. Osallistujat kykenevit luopumaan omista ajatus- ja toimintamal-
leistaan silloin, kun parempi vaihtoehto on l6ydetty.
3. Tietoa ja osaamista jaetaan auliisti osallistujien kesken.
4. Pohdinnalle ja arvioinnille uhrataan aikaa.
5. Reflektointi on tietoista ja luonnollista ja se ulottuu perusoletta-

musten tasolle saakka

2.5 Avainhetket

Kuten aiemmin tdssd raportissa on todettu, dialogi alkaa keskustelusta tai vuo-
rovaikutuksesta. Dialogin kdynnistymiseen, hiipuvan dialogin uudelleen sytty-
miseen tai dialogin loppumiseen tarvitaan jokin teko tai hetki. Nditd tekoja tai
hetkiad kutsutaan avainhetkiksi. Avainhetki voi olla esimerkiksi kysymys, ehdo-
tus, humoristinen kommentti, kritiikki, tunteita herittdva lause, konkretiaa esit-
tava ehdotus tai hiljainen hetki. (Kts. Esim. Erkkild 2012, 163; Wright & Manning
2004, 628; Hujala 2008, 88.)

Erkkild (2012, 201) on vditoskirjatutkimuksessaan havainnut, ettd
avainhetket ovat sellaisia puhetekoja, jotka saavat dialogin syttymaddan. Hujala
(2008, 88) kuvailee avainhetkid keskustelun kddnnekohtina. Han tunnisti tdllaisia
kohtia omassa tutkimuksessaan sellaisissa vuorovaikutustilanteissa, joihin liittyi
kriittisen kommentin esittdminen tai esimerkiksi puhujan vaihtuminen. Han kui-
tenkin toteaa, ettd avainhetkissad on oleellisinta se, mitd niiden jdlkeen tapahtuu.
Wright & Manning (2004, 628 - 629) tarkoittavatkin avainhetkilld nimenomaan

yksiloiden vilisid, dialogia edeltdvid, tapahtumia.
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My6s Isaacsin (2001, 56) mukaan keskustelussa voidaan havaita dia-
login syntymiselle ratkaisevia hetkid. Isaacs (2001, 56 - 60) esittdd, ettd dialogi
alkaa kahden tai useamman hengen ajatusten vaihdolla, jossa osallistujat kuun-
televat, osallistuvat ja pohtivat toistensa esille tuomia ajatuksia. Taman jdlkeen
hdnen mukaansa on ensimmadinen ja tarkein ratkaiseva hetki: jos osallistuja alkaa
tassd vaiheessa puolustamaan omia nikemyksiddn, dialogi ei toteudu - jos osal-
listuja taas odottaa rauhassa ja kuuntelee my®s toista, on mahdollista edetd seu-
raavaan vaiheeseen. Jos seuraavaan vaiheeseen ei tidssid vaiheessa edetd, vaan
osallistujat suojaavat omia mielipiteitdédn, heilld on Isaacsin mukaan vield mah-
dollisuus etsid ongelmiin ratkaisuja ja padtyd vastakohtien yhdistdmiseen eli dia-
lektiseen keskusteluun, jos ndin ei kdy, keskustelu etenee viittelyyn. Keskustelun

ratkaisevat hetket on esitetty kuviossa 2.

Reflective
Dialogue Generative
Suspend Explores underlying Oialogue
Listening causes, rules, and Invents
without ' assumptions to get ' unprecedented
resistance; to deeper questions possibilities and
dis-identify and framing of new insights;
problems produces a
collective flow
Fundamental
Dialectic
Conversation ’ Deliberation Analytic, uses hard Tension and
“to turn together™ “to weigh out” data to get to synthesis of
answers opposites
to problems;
Productive x i d
Defensiveness) explicit i
Defend
“to ward off, Fundamental
protect from <holice point
attack”™
Controlled
(Unproductive Discussion
Defensiveness) Advocacy,
competing; Debate
abstract verbal —-——’ Resolve by
brawling beating down

Discussion

KUVIO 2. Dialogin ratkaisevat hetket (Isaacs 2001)

Tassd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita johtajuuden rakentumisesta aidoissa
dialogeissa sekéd johtajan toiminnasta dialogisen johtajuuden edistdjand. Koska
avainhetket ndhdadan dialogille elintdrkeiksi, olen valinnut ne tutkimuksessani

tarkkailun kohteeksi. Tassa tutkimuksessa tarkkailu kohdistuu ndin ollen johta-



19

jan tekemiin avainhetkiin tyoyhteison vuorovaikutuksessa. Tutkimalla minkélai-
sia dialogia edistdvid avainhetkid johtaja tekee, on mahdollista saada vastaus sii-
hen, miten johtaja edistdd dialogia ja sitd kautta dialogisen johtajuuden rakentu-
mista. Erkkild (2012, 222; 228) toteaa, etteivdt avainhetket ole olleet dialogitutki-
muksen keskitssd, vaikka monet tutkijat ovatkin ne tunnistaneet. Sen vuoksi oli-
sikin hdnen mukaansa tarkedd tutkia sitd, millaiset tekijat vuorovaikutuksessa

saavat dialogin syntymaddn.

2.6 Dialogi - avain oppivaan organisaatioon

Sarala & Sarala (1997, 91) mainitsevat, ettd tyokulttuurin ja -ilmapiirin kehitta-
minen sekd henkiloston osallistumismahdollisuuksien lisdédminen ovat keskei-
simpid osa-alueita oppivaa organisaatiota kohti pyrittdessda. Oppiva organisaatio
onkin runsaalle tiedon ja kokemusten vaihdolle pohjautuva utelias ja uusille asi-
oille avoin yhteiso (Juuti 2011d, 201), jonka syntyminen voi lisdtd organisaation
inhimillistd pddomaa, asiakaspddomaa sekd rakennepddomaa oppimisprosessin
seurauksena (Juuti 2011b, 81).

Sosiaalisen konstruktionismin ndkdkulma oppimiselle organisaatiossa
korostaa keskustelun ja kielen merkitystd seké sitd, miten sanojen ja puheiden
kautta ilmioita kuvaillaan. Oppiva organisaatio rakentuu ndin ollen sen varaan,
kuinka tyontekijdt osaavat kunnioittaa toinen toistensa nakokulmia ja kayttaa
niitd myods oman toimintansa pohjalla. (Juuti 2011d, 202.) Dialogi edistdd edelld
esitettyjd tekijoitd ja onkin Viitalan (2013, 178) mukaan nostettu organisaatiossa
tapahtuvan oppimisen tarkeéksi edellytykseksi. Hian korostaa myds, ettd ryh-
maéssd oppiminen vaatii taustalleen hyvan keskustelun. Dialogin avulla ihmisten
on mahdollista 16ytdd uusia ajatuksia, joita he eivit yksin olisi 16ytaneet. Dialogia
voidaankin ajatella oppimisstrategiana, joka toteutuu kun ihmiset, ryhmissa kes-

kustellessaan, toimivat tasavertaisesti ja toisiinsa luottaen. (Gustavsen 1992, 4;
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Habermas 1979, 145 - 146.) Ndihin ryhmiin ja kokemusten vaihtoon, tasa-arvoi-
sen vuorovaikutuksen ja yhteistyon kautta, olisi saatava mukaan kaikki ne orga-
nisaatiossa toimivat henkil6t, jotka ovat tarpeellisia uuden ajatuksen syntymisen
kannalta (Juuti 2011d, 202). T4ll4d tavalla uusi oppi ja ajatus, jonka tyoyhteiso dia-
login avulla saa syntymaéan, voi levitd koko organisaation tietoisuuteen ja kay-
tanteisiin (Vangen & Huxham 2003, 66).

Erkkild (2012, 221) mddrittelee, ettd dialogi on ihmisten vélinen yhteys,
jossa yhdessd jaetaan merkityksid, muodostetaan ymmarrystd ja luodaan uutta
tietoa. Myos Isaacs (2001, 65) korostaa dialogin merkitystd nimenomaan uuden
tiedon syntymisen mahdollistajana. Ennen kaikkea tuon uuden tiedon luonnin
vuoksi dialogi ndyttaytyy mielestdni oppimisstrategiana ja organisaatiokonteks-
tissa tydssd oppiminen voidaan ndhdd sen ensi sijaisena tavoitteena ja paamaa-
rand.

Erkkildn (2012, 216) mukaan dialogi ei ole suomalaisessa organisaa-
tiokulttuurissa ollenkaan itsestddn selva asia. Aarnio (1999, 42) kuvailee suoma-
laista kommunikointia monologisena: puhujat ilmaisevat vuorotellen omien aja-
tustensa lopputuloksen pikemminkin ilmoittamalla kuin pohtimalla. N&in ollen
dialogin tutkimiselle organisaatiossa on hyva syy, jotta se tulevaisuudessa saa-
taisiin sulautettua myo6s osaksi suomalaista organisaatiokulttuuria.

Tamdn tutkimusraportin teoreettisessa viitekehyksessd on syven-
nytty dialogiin ja havaittu, ettd dialogi mahdollistuu osallistujien vélisessé tasa-
arvoisessa ja kunnioittavassa eli demokraattisessa vuorovaikutuksessa (esim.
Leinonen & Heiskanen 2011, 250), sitd edistdd ja sytyttdd erilaiset vuorovaikutuk-
sen avainhetket (esim. Erkkild 2012, 201) ja sen tuloksena syntyy uutta tietoa
(esim. Viitala 2013, 178) eli siind voidaan ndhda tapahtuvan oppimista. Tédssa tut-
kimuksessani dialogin toteutumiselle maéaritellddn edelld esitettyjen huomioiden
pohjalta kolme kriteerid: demokraattinen vuorovaikutus, avainhetket ja oppimi-
nen. Namad dialogin kolme kriteerid toimivat osittain tutkimukseni aineiston

analyysid sitovina analyysiyksikkoina.
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3 JOHTAJUUS ILMIONA

Yhteiskunnassa tapahtuvat jatkuvat muutokset ja kiristyva kilpailu luovat pai-
neita organisaatioiden johtamiselle. Tamén tutkimuksen ldhtokohtana on ollut
pohdinta siitd, miten organisaatioihin olisi mahdollista saada oppimista tukeva,
vuorovaikutteinen ilmapiiri ja kuinka johtajuutta voitaisiin rakentaa koko tydyh-
teison voimin dialogin avulla. Seuraavaksi tuodaan esille, mitd johtajuudella
tassd tutkimuksessa tarkoitetaan ja luodaan katsausta johtajuuden nykytilaan.
Lopuksi pohditaan mitd dialogisuus tarkoittaa johtajuuden viitekehyksessa ja

esitellddn taméan tutkimuksen ldhtokohdat dialogisen johtajuuden tutkimiseen.

3.1 Johtajuuden kisitteestd

Johtajuutta on pitkddan pidetty johtajakeskeisend ilmiond. Kuitenkin muutos,
mikd organisaatioissa tapahtuu esimerkiksi tyon tekemisen luonteessa, edellyt-
tdd johtamiselta muutakin kuin perinteistd hierarkkista ja johtajakeskeistd toi-
mintaa. Nykyaikana olisikin tarpeellista omaksua yhdessd tekemisen malleja
sekd jaettua johtajuutta, vaikka esimiehid ja johtajia edelleenkin tarvitaan. (Ropo
2011, 201.) Sydanmaalakan (2004, 16) mukaan johtajuutta voidaan ajatella pro-
sessina, jonka tarkoituksena on saavuttaa yhteinen tavoite. Syddnmaalakka tote-
aakin, ettd johtajuudessa tavoitteet ovat ryhman yhteisid ja jaettuja. Tama tutki-
mus pohjautuu muun muassa edelld esitettyihin Ropon ja Syddnmaalakan aja-
tuksiin johtajuudesta ilmitn4, joka tuotetaan yhdessa.

Jappinen, Kiuttu ja Poysa-Tarhonen (2011, 201 - 202) toteavat, ettei
johtajuus ole vastine késitteille johtaja tai johtaminen. He korostavat, ettei johta-
juus myoskdan tarkoita toimintaa, virkanimikettd, asemaa, arvoa tai yksilon ky-
kyd vaan se kehittyy kulloistenkin toimijoiden ja olosuhteiden mukaan. Myos
tassa tutkimuksessa korostetaan johtajuuden ja johtamisen vélistad eroa. Tassa tut-
kimuksessa johtajuuden maééritellddn koostuvan erilaisista toiminnoista ja ndin
ollen ajatellaan, ettd johtajuus sisdltdda myos johtamistoimintaan liittyviad element-

tejd, muttei suoraan kasitteend tarkoita samaa. Johtaminen ja johtajuus kuitenkin
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hyvin usein rinnastetaan samaa tarkoittaviksi késitteiksi ja seuraavissa luvuissa

esittelenkin johtajuutta ja johtamista rinnakkain tuoden esille niiden nykytilan.

3.2 Johtajuus nykyaikana

Suomalaisista vain 20 prosenttia on sitd mieltd, ettd heidéan organisaatiotaan joh-
detaan hyvin. 47 prosenttia ajattelee, ettd organisaation johto toimii kohtalaisesti
ja 33 prosenttia on sitd mieltd, ettd organisaation johtamisessa on puutteita.
(Marks 2014, 2.) Jarvisen ja Salojarven (2007, 2; 11) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd
oleelliset henkilostotyon kehittdmisalueet ovat strategiaa tukevien henkilosto-
suunnitelmien tekeminen, muutoksen johtaminen, osaamisen johtaminen ja ke-
hittdminen sekd henkiloston hankinta ja johdon kehittdiminen. Pélli ja Vaara
(2013, 5 - 6) toteavat oman tutkimuksensa jatkotutkimusideoinnin suhteen, ettd
tyoyhteison vuorovaikutus- ja johtamistilanteita olisi syytd tutkia laajemmin.
Johtamisen tutkiminen ja sen osa-alueiden kehittdminen voidaan ndin ollen kat-
soa olevan edelleen ajankohtaista. Edell4 esitettyjen tutkimustulosten pohjalta on
perusteltua todeta, ettd johtajuuden tutkimiselle on jatkuva tarve. Tama tutkimus
ottaa omalta osaltaan osaa tuon tarpeen tdayttamiseen.

Tienari ja Merildinen (2009, 141 - 143) kuvailevat johtajan sellaiseksi
henkildksi, jonka tyohon kuuluu johtamiseen liittyvat vastuualueet ja velvolli-
suudet. Juutin (2011a, 15) mukaan johtamisella on keskeinen asema organisaa-
tiossa silld sen kautta vaikutetaan organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen,
sekd siind tydskentelevien ihmisten eldmddn ja hyvinvointiin. Hinen mukaansa
johtaminen on ihmisten tuottamaa toimintaa ja ilmenee erilaisena eri organisaa-
tioissa. Jarvinen (2008, 16) toteaa, ettd johtamisen muotivirtaukset vaihtelevat sen
mukaan, milloin korostetaan esimiehen keskustelevuutta tai henkiloston osallis-

tumista ja milloin esimiesten jamakkyytta.
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Nykyajan johtamisessa ndhd&an tarkedksi myos organisaatiossa toi-
mivien henkildiden arvostaminen. Juuti ja Salmi (2014, 21) sekd Mauno ja Ruo-
kolainen (2005, 156 - 168) korostavatkin humaania tyoskentelytapaa johtami-
sessa, koska silld olisi paljon annettavaa kovan tulospaineen alla oleville organi-
saatioilla. Myos Lee & Lai (2012, 4 - 6) toteavat, ettd tyontekijdt tyoskentelevit ja
oppivat paremmin, kun he tuntevat organisaationsa arvostavan heitd. Osterberg

(2009, 114) nékee yleisesti ottaen tdarkednd esimiesten hyvat ihmissuhdetaidot.

3.3 Johtamistyylit

Nykyaikainen johtamistyyli on yhd enemman siirtynyt autoritddrisestd johtami-
sesta keskustelevampaan, demokraattiseen johtamistyyliin. Autoritdédriseen joh-
tamistyyliin kuuluu oleellisesti kdskyvaltaisuus eli johtaja tai esimies toimii kéas-
kyttdjand alaisille. Tastd tyylistd on kuitenkin jo pitkddn alettu siirtyd kohti de-
mokraattista johtajuutta, jossa korostuu johtajien ja tyontekijéiden vélinen vuo-
rovaikutus, asioiden yhteinen pohtiminen, oppiminen ja pddttaminen. (Juuti &
Vuorela 2011, 11 - 14.) Seuraavaksi tuodaan esille nykyaikana yhd enemmaén pin-

nalla olevia johtamistyyleja.

3.3.1 Demokraattinen johtaminen

Lyly-Yrjandisen (2014, 23) mukaan tyopaikkojen yhteistytssd ja avoimuudessa
on edistytty 2000-luvun aikana. Ilmitta selittinee demokraattisen johtamistavan
lisdéntyminen organisaatioissa (Juuti 2006, 168). Demokraattisella johtamistyy-
lilla tarkoitetaan, ettd kaikista paatoksistd keskustellaan ja johtajan tehtdvand on
rohkaista ryhmaéd tekeméddn paatoksid ja kdiymaan avointa keskustelua asioista

(Juuti 2006, 165). Ndin ollen valta on siirtynyt organisaatioissa pikkuhiljaa johta-
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jilta tyoyhteisoon. Giddens (1984b, 117) médritteleekin, ettd valta voi olla ihmis-
ten muodostaman ryhmén ominaisuus. Valta ndhdddan kykynd saada aikaan
muutoksia ja se liittyy ldheisesti vuorovaikutukseen, koska valtasuhteet vaikut-
tavat sithen, miten vuorovaikutus koetaan (Giddens 1984b, 116; 146).
Demokraattiseen johtamistyyliin liittyy oleellisesti vuorovaikutus, yh-
teisten merkitysten etsiminen ja niiden synnyttaminen sekd kdyttaminen. Esimie-
hen tehtdvana on saada ihmiset keskustelemaan, osallistumaan keskusteluihin ja
etsimddn yhdessa ratkaisuja ongelmiin sekd luomaan ja oppimaan uutta. Esimie-
hen on luotava sellaiset tilat ja ilmapiiri, jotka tukevat keskustelun syntymistd,
luottamusta ja avoimuutta. Oleellista esimiehen taidoissa on kuuntelemisen ja
muiden ihmisten arvostamisen taidot seka tilan antaminen muiden puheenvuo-
roille. (Juuti 2006, 160 - 161; Juuti & Vuorela 2011, 105 - 106.) My®os Schein (1988,
63) korostaa, ettd esimiesten ja johtajien tulisi lisdtd organisaation tyontekijoiden

mahdollisuuksia osallistua tehtdvien suunnitteluun.

3.3.2 Suhteissa rakentuva johtaminen

Kun johtajuus rakentuu organisaation arjessa, ihmisten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa ja saa sitd kautta merkityksensd erilaisissa jaetuissa kasityksissd, voidaan
sitd kutsua my0s suhteissa rakentuvaksi johtajuudeksi. (Tienari ja Merildinen
2009, 143). Johtajuus on ensisijaisen tdrkedd organisaation yhteistyoprosessien yl-
lapidossa. Yhteistyd on moniulotteinen ilmio, jota vuorovaikutus muokkaa ja
joka tdhtda tavoitteiden toteutumiseen sekd edellyttdd panostusta kaikilta osal-
listujilta. (Aira 2012, 129 - 130; 140.)

Dillenbourgin (1999, 2 - 10) mukaan yhteistyon mahdollistaa erilai-
set yhteistyon rakenteelliset edellytykset, kuten tehtdvien vaatimukset, tavoittei-
den selkeys, kdytossd olevat resurssit, yksildiden taidot ja kompetenssit, ryhman
ominaisuudet, organisaatioiden ominaisuudet, roolien selkeys, valtaerot, osa-

puolten vilinen luottamus ja sitoutuminen, tyonjako sekd johtamistekijat. Dillen-
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bourg (1999, 8 - 10) toteaa, ettd yhteistyotd lisddvaksi vuorovaikutukseksi oppi-
mistilanteessa on maddritelty viivdsteeton ja vuorovaikutteinen viestintd, jossa
keskusteltavat asiat ovat yhteistyon osapuolten kesken ldhtokohtaisesti neuvo-
teltavissa.

Vaikka nykyaikana johtajuutta ajatellaan yhd enemmén sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ja yhteistyossd rakentuvaksi, Hujalan (2008, 15) mukaan so-
siaalisesti rakentuva johtajuus voi siitd huolimatta viitata kaikenlaiseen johtajuu-
teen. Han perustelee ndkemystéddn silld, ettd myos autoritddrinen tai hierarkkinen
johtajuus syntyvét ja niitd ylldpidetddn vuorovaikutuksessa puheen ja kielen

kautta.

3.3.3 Oppimista tukeva johtaminen

Billettin (2014, 462) mukaan henkil6stojohtajien tulisi miettid tyontekijoiden
osaamisen kehittymistd kaikissa tyohon liittyvissd toiminnoissa ja vuorovaiku-
tuksessa. Viitala (2013, 170) kuvailee osaamisen johtamisen sisdltavan kaiken sel-
laisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellytta-
madd osaamista vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan. Hinen mukaansa
osaamisen johtamisen tulosten pitdisi ndkyad kehittyneempina toimintatapoina,
tuotteina, palveluina, innovaatioina sekd parantuneena taloudellisena tuloksena.
Leeja Lai (2012, 2 - 3) ehdottavat, ettd tyoeldmaéssd ja organisaatioissa tulisi lisdta
tyohon perehdytystd, mentorointia, ohjausta ja tyokiertoa sekd tyossd oppimisen
vaikuttavuuden arviointia. Esimiesten ja johdon tulisi heiddn mukaansa oppia
ongelmanratkaisua jokapdivédisessd tyossddn sekd arvostaa, suunnitella ja toteut-
taa ty0ssd oppimista. Lamsd ja Hautala (2005, 207) korostavat ihmisten johtami-
sessa myos osaamista ja osaamisen kehittamistd sekd niiden lisdksi innostamista,
innovatiivisuutta, muutosten ymmérrystd ja yhteisid tavoitteita.

Esimiehen ja johdon toiminnassa voidaan erottaa nelja aluetta, jotka

ovat tarkeitd osaamisen edistamiseksi. Namaé alueet ovat oppimisen suuntaami-
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nen, oppimisprosessien tukeminen, esimerkilld johtaminen sekd oppimista edis-
tavan ilmapiirin luominen. (Viitala 2003, 30.) Positiivinen johtamisen ilmapiiri li-
sdd myos positiivisia tunteita tydoymparistossd ja alaisissa (Ashkanasy & Ashton-
James 2007, 57;68). Mielekds tyoilmapiiri taas lisdd tyontekijoiden innovatiivi-
suutta ja korkean osaamisen ndhdddn parantavan tyosuorituksia (Viitala 2013,
11). Lakshman (2008, 19 - 22) tuo esiin tédrkeitd tekijoitd oppimista tukevan johta-
misen suhteen. Hanen mukaansa ensisijaista olisi, ettd johtajat ymmartdisivét ja
arvostaisivat oppimista tukevaa johtamista ja nékisivat mitd sen avulla voidaan

saavuttaa. Johtajien tulisi harjoittaa kdytannossa téllaista johtamistapaa.

3.4 Dialoginen johtajuus vs. dialoginen johtaminen

Téssd kappaleessa on tarkoituksena luoda ldhtokohtainen késitys siitd, mitd dia-
loginen johtajuus on. Ensimmadiseksi on syytd erottaa kisitteet dialoginen johta-
juus (ilmio) ja dialoginen johtaminen (toiminta) toisistaan, sekd tuoda esiin niihin
liittyvada aiempaa tietoa. Lopuksi kuvaillaan tamén tutkimuksen nakdkulma dia-
logiseen johtajuuteen.

Dialogista johtamista ovat tutkineet ja siitéd kirjoittaneet esimerkiksi
Isaacs (1999), Syvanen ja Tappura (2014), Reitz (2015) sekd Syvanen, Kasvio, Lop-
pela ym. (2012). Aiemmissa tutkimuksissa puhutaan dialogisesta johtamisesta,
eli aihetta on ndin ollen ldhestytty erityisesti johtajan toiminnan kautta. Tutki-
muksissa puhutaan dialogisesta johtamisesta esimerkiksi menetelménd, kaytan-
teitd ja tyylind (ks. esim. Syvénen ja Tappura 2014, 8). Omassa tutkimuksessani
perehdyt&én johtajuuden ilmioon yhdistamalld siihen dialogisuuden ndkokulma
ja syventymadlld pohtimaan sitd, miten johtajuus rakentuu dialogissa vaihe vai-

heelta ja miké johtajan rooli johtajuuden syntymisessa lopulta on.
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3.4.1 Dialoginen johtaminen toimintana

Syvésen ja Tappuran (2014, 2 - 3) mukaan johtamisessa tulisi keskittyd yhd enem-
maén dialogisten taitojen kehittdmiseen. Dialogisella johtamistyylilld ndhd&dan po-
sitiivisia vaikutuksia tyontekijoiden taitojen kehittymiseen mutta mys motivaa-
tion lisddntymiseen ja tydilmapiirin paranemiseen (Syvanen & Tappura 2014, 8).
Dialoginen johtaminen painottaa johtajan ja johdettavien vililld tapahtuvaa vuo-
rovaikutusta ja dialogisen johtamisen taustalla ndhddankin ajatus yhteisen todel-
lisuuden rakentamisesta keskustelujen kautta (Syvéanen, Kasvio, Loppela ym.
2012, 22). Dialogissa korostuu muiden arvostaminen ja arvostavan vuorovaiku-
tuksen esimiesten ja alaisten vililld ndhd&dan synnyttdvan kokemusta kuulluksi
tulemisesta ja edistdvdn tyoyhteison yhteisollisyyttd (Nuutinen, Heikkila-
Tammi, Manka & Bordi 2013, 99 - 100). Isaacs (2001, 32 - 33) perustelee, ettd
dialogi poikkeaa muista johtamismenetelmistd, koska siind voidaan harjoitella
ensin itsendisesti ja sen jdlkeen vilittdd taito myos muulle tyoyhteisolle. Ndin ol-
len dialogi hdnen mukaansa opastaa kohti tasapainoisempaa johtajuutta. Taméan
vuoksi on mahdollista sanoa, ettd dialogitaidot olisivat ensisijaisen tdrkeitd ni-
menomaan johtotehtdvissd toimiville, koska heiddn kauttaan ne pystyisivit le-
vidmaan koko organisaatioon.

Isaacs (1999, 4) on koonnut neljd dialogisen johtamisen kdytantos,
joilla voidaan parantaa keskustelun laatua organisaatioissa. Nama kaytannot pe-
rustuvat jo aikaisemmin tédssd raportissa esiteltyihin David Kantorin keskuste-
luun osallistuvien rooleihin seké dialogin periaatteisiin, joihin Isaacs on liittanyt
dialogisen johtamisen ndkokulman. Isaacsin esittamit dialogisen johtamisen

kdaytannot on kuvattu kuviossa 3.
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Move

Suspending €e——Bystand Follow = istening

Oppose
Respecting

KUVIO 3. Dialogisen johtamisen nelja kédytantoa (Isaacs 1999, 4)

Neljd dialogisen johtamisen kdytantdd ovat suora puhe, kuuntelu, kunnioitus ja
odotus. Suoralla puheella tarkoitetaan, ettd johtajan tulee puhua niin sanotusti
omalla ddnellddn, olla aidosti oma itsensd ja ilmaista aidosti omat tunteensa.
Kuuntelulla tarkoitetaan, ettd toisten osallistujien ndkemyksid kuunnellaan teke-
mattd vastarintaa ja pohtimalla rauhassa miltd muiden ndkemykset vaikuttavat.
Kunnioituksella viitataan tietoisuuteen toisen aseman oikeudesta ja sen taydelli-
sen ymmartdmisen mahdottomuudesta. Odotus taas tarkoittaa johtajan kykya
pidadttaytyd muodostamasta oletuksia, arviota ja varmoja mielipiteitd. (Isaacs

2001, 376; Isaacs 1999, 4 - 5.)

3.4.2 Dialoginen johtajuus ilmiona

Dialogisesta johtamisesta, dialogisuudesta sekd dialogisen johtamistyylin hyo-
dyistd on tarjolla aikaisempaa tietoa. Ndin ollen aiempi aiheeseen liittyva tutki-
mus on pitkalti keskittynyt johtamiseen toimintana. Tutkimuksissa ei kuitenkaan
ole luotu selkedd katsausta siitd, miten johtajuus ilmiond rakentuu vaihe vai-
heelta dialogissa. Niin ikddn johtajuuden rakentumista ei mydskddn ole liioim-
min tutkittu sellaisissa dialogeissa, jotka tapahtuvat tyoyhteison vuorovaikutuk-
sessa luonnollisesti. Sen vuoksi tidssd tutkimuksessa halutaan tarkastella, miten

johtajuus dialogissa rakentuu, mitd sen tuloksena syntyy ja mika on johtajan rooli
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dialogisen johtajuuden rakentumisessa. Tamdn vuoksi seuraavaksi tuodaan
esille, mistd ldhtokohdista tdssd tutkimuksessa dialogisen johtajuuden rakentu-
mista lahdetddan tutkimaan.

Dialogisuuden késite sekd onnistuneen, johtajan ja tyontekijoiden
vilisen vuorovaikutuksen tavoitteet pilkahtelevat niin demokraattisen johtami-
sen, suhteissa rakentuvan johtamisen, oppimista tukevan johtamisen kuin dialo-
gisen johtamisenkin kentilld vallitsevassa tutkimuksessa ja keskustelussa. Demo-
kraattisessa johtamisessa on viitteitd dialogin merkityksestd sen demokraattista
vuorovaikutusta perddankuuluttavan periaatteen vuoksi (vrt. esim. Juuti 2006,
165). Suhteissa rakentuvaan johtamiseen dialogisuus linkittyy, silld myos dialogi
pohjautuu sosiaalisille suhteille ja vuorovaikutukselle (vrt. esim. Tienari & Meri-
ldinen 2009,143). Oppimista tukevalla johtamisella on dialogin kanssa sama ta-
voite: oppiminen ja uuden tiedon muodostuminen (vrt. esim. Lakshman 2008,
20). Ndin ollen on perusteltua ldhtokohtaisesi ajatella dialogisen johtajuuden si-
sdltdvdn osaltaan niin demokraattista, suhteissa rakentuvaa, oppimista tukevaa
kuin dialogistakin johtamistoimintaa. Kuviossa 4 on kuvattu tdmén tutkimuksen

lahtokohtainen ndkokulma dialogiseen johtajuuteen johtamisen kentalla.

Dialoginen
johtaminen

Suhteissa
rakentuva
johtaminen

DIALOGINEN

Demokraattine
JOHTAJUUS |

johtaminen

Oppimista
tukeva
johtaminen

KUVIO 4. Dialoginen johtajuus johtamisen kentélla
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Miksi siis johtajuus eikd johtaminen? Johtaminen on sana, joka kuvaa verbid; te-
kemistd tai toimintaa. Se luo késityksen yksittdisestd ihmisestd tekeméssé jotain
- johtamassa muita. Johtajuus taas on enemmdn kuin toimintaa. Ropon (2011,
201) mukaan johtajuus on ilmi6, joka muodostuu eri ihmisten toiminnan kautta.
Fairhurst & Grant (2010, 175) myos toteavat, ettd kaikki vuorovaikutuksessa il-
menevat kommunikaatiotavat, puheet ja sanat rakentavat johtajuutta, eiké johta-
juus ndin ollen ole riippuvainen ainoastaan persoonan ominaisuuksista.

Téssd tutkimuksessa johtajuutta pidetddn ilmiond, joka rakentuu ih-
misten véalisessd vuorovaikutuksessa, kollektiivisesti (vrt. Juuti 2013, 136) ja joh-
taja ndhdddn yhtend toimijana johtajuuden syntymisessd. Dialogista johtajuutta
ja sen rakentumista ilmiond ei ole aikaisemmin tutkittu vaikka dialogista puhu-
taan erddnd osatekijand esimerkiksi jaetun johtajuuden tutkimuksissa (ks. esim.
Juuti 2013, 137). Tdstd syystd dialogisen johtajuuden ilmidlle on tdssd tutkimuk-
sessa haettu lahtokohtia niin johtajuuden kuin dialoginkin tutkimuksen alueelta.
Oleellista tdimdn tutkimuksen ndkokulmasta on ollut tiedostaa ja ymmartdad mika
on dialogi ja mitd johtajuudella yleisesti ottaen tarkoitetaan. Tédssd teoriaosuu-
dessa on luotu nikemystd molempiin edelld mainittuihin tutkimuksen pddtee-
moihin ja muodostettu selked kokonaiskésitys niin dialogista kuin johtajuudes-
takin.

Edelld kuvatun késityksen pohjalta ldhdetddn analyysin avulla sel-
vittdmé&an, miten johtajuus rakentuu dialogin puitteissa kohdeorganisaatiossa.
Kysymykseen etsitddn vastausta tutkimalla tyoyhteison aitojen dialogien sisal-
toja. Tarkoituksena on saada mahdollisimman konkreettinen késitys siitd, miten
johtajuus dialogissa ndyttaytyy ja minkalaisten puhetekojen kautta sitd rakenne-
taan. Lisdksi tdssd tutkimuksessa luodaan katsaus johtajan toimintaan johtajuu-
den edistdjana: miten johtaja dialogissa toimiessaan edistdd dialogisen johtajuu-
den syntymistd? Tutkimuksessa kiinnostus kohdistetaan johtajan tekemiin
avainhetkiin. Avainhetkilld tarkoitetaan muun muassa keskustelua ja dialogia

sytyttdvid ja edistdvid puhetekoja vuorovaikutuksessa. Avainhetki voi olla esi-
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merkiksi kysymys, ehdotus, humoristinen kommentti, kritiikki, tunteita hert-
tavd lause, konkretiaa esittdva ehdotus tai hiljainen hetki. (Kts. Esim. Erkkila
2012, 163; Wright & Manning 2004, 628; Hujala 2008, 88.)

Aarnion (1999, 40) mukaan dialogin tutkijoiden ajatuksista puuttuu
konkreettisuus ja dialogin analyysi ja kasittely pysdhtyykin usein liian abstrak-
tille tasolle. Oman tutkimukseni tarkoituksena onkin vastata tdhdn konkretian
tarpeeseen luomalla hyvin yksityiskohtainen malli dialogisen johtajuuden raken-
tumisesta ja etsid johtajan toiminnasta konkreettisia tekoja, avainhetkid, jotka
synnyttavat dialogia ja sitd kautta dialogista johtajuutta kohdeorganisaatioissa.
Syvésen, Kasvion, Loppelan ym. (2012, 13) mukaan dialogiseen johtamiseen liit-
tyvat ideat eivét ole kovin uusia, mutta niiden merkitys korostuu yhd enemman
tulevina vuosina, silld paine organisaatioiden uudistumiskyvyille kaikilla toi-
minnan tasoilla kasvaa jatkuvasti. Tastd syystd nden tutkimuksellani olevan tér-
ked merkitys dialogisen johtajuuden rakentumiseen uutta ymmarrystd tuovana
ja toisaalta johtajien toimintaa dialogisempaan suuntaan kehittdvien keinojen

esittdjana.
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSON-
GELMAT

Tdssd tutkimuksessa tutkitaan dialogista johtajuutta ohjelmistokehittdmisen or-
ganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmadrrystd dialogisesta
johtajuudesta ilmiond. Tutkimuksen teoriaosuudessa on luotu katsausta siihen,
mikd dialogi on ja mitd johtajuudella tarkoitetaan. Tutkimuksessa selvitetdan mi-
ten dialoginen johtajuus kohdeorganisaatiossa rakentuu ja millaisten avainhet-
kien kautta johtaja edistdd dialogisen johtajuuden rakentumista.

Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yldnne ja Paavilainen (2011, 35)
madrittelevéat tutkimusongelmien tarkoitukseksi ndkdkulmien avaamisen tutkit-
tavaan ilmioon. He myos toteavat, ettd tutkimusongelmien avulla ilmiostd tulee
selvitettdava ja tutkimus saadaan pilkottua osiin, joihin aineiston avulla voidaan
vastata. He my0s ohjeistavat, ettd tutkimuksen aiheen ja ongelman erottamiseksi
tutkimusongelma on hyva esittdd kysymyslauseena.

Tassd tutkimuksessa tutkimuskysymykset tdsmentyivit lopulliseen
muotoonsa vasta aineiston kasittelyn aikana, koska aineisto oli jo olemassa ennen
tutkimuksen teon aloittamista. (vrt. Moilanen & Raihd 2010, 53; Kiviniemi 2010,
71). Aluksi tutkimuskysymykset olivat laajoja ja niitd oli useita. Aineistoon tutus-
tumisen, litteroinnin seka kasittelyn kautta ne kuitenkin rajautuivat ja lopulta

tutkimukselle muodostettiin kaksi tutkimuskysymysta:

1. Miten dialoginen johtajuus rakentuu kohdeorganisaatiossa?

2. Miten johtaja edistédd dialogisen johtajuuden rakentumista?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téassd luvussa kuvataan tutkimuksen eteneminen vaihe vaiheelta. Ensimmaiseksi
esitelldadan tutkimuksen konteksti ja kohdeorganisaatio. Tamén jdlkeen kdydaan
lapi tutkimuksen menetelmaiilliset ldhtokohdat, tutkimuksen laatu sekd aineiston
keruu. Lopuksi kuvataan tutkimuksen monivaiheisen analyysin eteneminen

mahdollisimman konkreettisesti.

5.1 Tutkimuksen konteksti ja kohdeorganisaation kuvaus

Tama tutkimus perustuu dialogin ja johtajuuden tutkimiseen ja sen kohteena on
dialogisen johtajuuden rakentuminen ohjelmistokehittdmisen organisaatiossa.
Ohjelmistoala voidaan ldhtokohdiltaan ndhda luovaksi ja jatkuvasti kehittyvaksi
alaksi mutta myo6s suomalaisen tydeldaméan kannalta merkittaviksi (Collin, Sinto-
nen, Paloniemi ym. 2015, 3). Ohjelmistoala ndhdddn tamén tutkimuksen konteks-
tiin sopivaksi erityisen hyvin, silld oppimisen voidaan ajatella olevan kyseiselld
alalla tarkedd ja arkipdivdistd. Collin, Sintonen ja Paloniemi ym. (2015, 12) luon-
nehtivat ohjelmistokehityksen olevan toimialana melko uusi. Tyo sisdltdd ohjel-
mistotuotannon tehtdvid tietotekniikan palvelutuotannon yrityksissd tai muilla
toimialoilla. Organisaatioissa toimivat ohjelmistosuunnittelijat ja ohjelmoijat to-
teuttavat tyossddn ohjelmistotuotteiden suunnittelun ja kehittdmisen lisdksi
myos asiakaspalvelua sekd kouluttamista. Ohjelmistokehittdmisen tyossd suun-
nitellaan ja kehitetddn muun muassa tietokoneen kayttojdrjestelmddn, sovelluk-
seen, mobiilisovelluksiin tai laitteisiin sulautettavia ohjelmistoja seka kehitetdan
ohjelmistoihin ja ohjelmointiin liittyvid teknologioita ja menetelmid. Tyt on usein
tiimityoskentelynd tapahtuvaa ja suunnittelijat sekd ohjelmoijat tyoskentelevét
oman alueensa johdon alaisuudessa. (Collin, Sintonen, Paloniemi ym. 2015, 12 -
13.)

Tamén tutkimuksen aineisto on kerdtty Johtaminen ja esimiesty6
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luovan ammatillisen toimijuuden mahdollistajina ohjelmistokehittdmisen orga-
nisaatioissa (JELMO) -hankkeen yhteydessd. Hankkeen tavoitteena on kuvata,
mitd luova ammatillinen toimijuus tarkoittaa ohjelmistokehittamisen alalla ja
millaisia ehtoja tai esteitd sen harjoittelemiselle on havaittavissa. Hakkeen koh-
deorganisaatioina on kaksi suomalaista ohjelmistoalan organisaatiota. Hanke to-
teutetaan vuosina 2015 - 2016 Jyvaskyldn yliopiston kasvatustieteiden tiedekun-
nan sekd Jyvéaskyldan yliopiston kauppakorkeakoulun yhteistyollda (JELMO-hank-
keen kotisivut 2015.)

Hanke toteutetaan monimenetelmallisesti sekd etnografian keinoin.
Etnografisuuden tavoitteena on muun muassa kuvata ja selittdd ihmisten toimin-
taa heiddn ympadristoissdan (Jyvaskyldn yliopiston koppa 2015; Croucher &
Cronn-Mills 2015, 136) ja se soveltuu hyvin esimerkiksi yhteistjen toiminnan, so-
siaalisen vuorovaikutuksen ja toimintakulttuurien tutkimiseen. Sitd voidaankin
hyodyntéda silloin, kun halutaan paljastaa tavallinen ja arkiselta tuntuva toiminta
ja jasentdd sitd. (Paloniemi & Collin 2010, 204 - 205.) Etnografiasta puhuttaessa
korostetaan tutkijan roolia havainnoijana, osallistujana ja oppijana, jonka tavoit-
teena olisi pddstd sisdlle tutkimaansa yhteisoon maaratyksi ajaksi (Eskola & Suo-
ranta 1998, 106). Tdta kutsutaan myos osallistuvaksi havainnoksi (Croucher &
Cronn-Mills 2015, 140). Koska taméan progradu-tutkielman tekijd ei osallistunut
kohdeorganisaation palaveritilanteisiin, joista aineisto on kerdtty, ei timén tutki-
muksen luonteesta voida kuitenkaan puhua etnografisena.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaationa on alkujaan suomalainen
sittemmin globaaliin organisaatioon fuusioitunut yritys, joka on ndin ollen nyky-
ddn osa suurempaa kansainvilistd organisaatiota. Sen tehtdvand on suunnitella,
kehittdd ja valmistaa korkealaatuisia tuotteita. Kohdeorganisaatiota voidaan
luonnehtia ohjelmistokehittdmisen organisaatioksi, joka kehittdd olemassa ole-
vaa teknologiaa sekd omaa liiketoimintansa. Organisaatiossa korostuu tyssa op-
pimisen tarve, silld ohjelmistoalan voidaan ndhd4 olevan jatkuvasti kehittyva ja
toisaalta organisaation on kyettdvéa kehittdmddan uutta pysydkseen mukana ny-
kyajan muutoksessa ja kilpailussa. Hankesopimukseen perustuen tdssa tutki-

muksessa ei mainita kohdeorganisaation nimea.
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5.2 Kvalitatiivinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on saanut alkunsa tutkijan omasta kiinnostuksesta tydssd oppi-
mista sekd johtajuutta kohtaan. Vuorovaikutuksen, avoimuuden ja tasa-arvon
vélttamattomyys nykyajan johtamisessa herdtti kiinnostuksen pohtimaan mikéa
yhteys onnistuneella dialogilla ja johtajuudella on. Tutkimuksen voidaan ndhda
nojaavan tieteenfilosofisesti sosiaaliseen konstruktionismiin, koska dialogi toteu-
tuu yksildiden vilisessd vuorovaikutuksessa ja johtajuus taas rakentuu dialogin
puitteissa. Ndin ollen niin dialogi kuin johtajuuskin ndhd&&n sosiaalisesti raken-
tuvina ilmioind. (ks. esim. Wenger 2009, 210; Fairhurst & Grant 2010, 175). Ai-
neisto koostuu dédnitallenteista, jotka on dédnitetty kohdeorganisaation palaveriti-
lanteissa ja sisdltdvit johtajan ja tyontekijoiden vilisid palaverikeskusteluja.

Tutkimusta voitaisiin luonnehtia monimenetelmaiseksi, silld sen ana-
lyysi koostuu useista eri menetelmistd ja kdytanteistd (vrt. Johnson & Onwueg-
buzie 2004, 16). Pddosin tutkimus on kuitenkin laadullinen niin ldhtokohdiltaan,
aineistoltaan kuin analyysimenetelmiltdankin. Strategialtaan tutkimusta voidaan
pitdd tapaustutkimuksena, silld sen kohteena on yksi ohjelmistokehittimisen or-
ganisaatio, jonka viidestd palaverista on keritty dédnitallenneaineisto(vrt. Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001, 158).

Tutkija itse ei osallistunut tutkimusaineiston keruuseen, joten varsinai-
nen tutkimustyo alkoi aineiston saannin jalkeen. Tutkimus eteni vaihe vaiheelta
alkaen aineistoon tutustumisesta ja pdéttyen analyysin kautta saatujen tulosten
tulkitsemiseen sekd johtopddtosten tekemiseen. Seuraavaksi esitellddn tarkem-
min tutkimuksen menetelmallisid ldhtokohtia, perustellaan tutkimusmenetel-
mien valintoja sekd esitellddn aineiston kasittelyn ja aineiston analyysin vaiheita

mahdollisimman tarkkaan.
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5.2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja strategiset lihtokohdat

Tutkimus painottuu tieteenfilosofisesti sosiaaliseen konstruktionismiin. Sosiaali-
sen konstruktionismin mukaan ihminen itse aktiivisesti rakentaa omaa tietaimys-
taan ja kokemukset sekd oppimisen laatu ovat riippuvaisia kdydyn dialogin laa-
dusta (Juuti 2006, 86). Taman tutkimuksen kohteena on tydyhteistssd toteutuva
dialogi ja sen puitteissa rakentuva johtajuus. Ndin ollen johtajuuden nihd&&n ra-
kentuvan dialogissa, joka taas toteutuu tyoyhteison sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa. Aikaisempien tutkimusten pohjalta tiedetddn, ettd dialogin tavoitteena on
oppiminen, jonka vuoksi my0s oppimista pidetddn tdssd tutkimuksessa ennen
kaikkea sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena.

Fairhurstin ja Grantin (2010, 175) mukaan johtajuutta voidaan pitdd
sosiaalisesti konstruoituvana, silld sen osa-alueet, prosessit sekd tulokset raken-
tuvat ja muodostuvat kaikkien osallistujien ollessa sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa keskenddn. Taman tutkimuksen sosiaaliseen konstruktionismiin pohjau-
tuva filosofia perustuu ajatukseen johtajuuden rakentumisesta sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa. Ndin ollen tdssa tutkimuksessa johtajuutta ei ndhdd vain yksi-
16n toteuttamana toimintana, vaan ilmiond, jonka syntymiselle tyoyhteison va-
lilld toteutuva dialogi on elintidrked.

Dialogin ensisijaisena tavoitteena on uuden tiedon muodostaminen
ja ndin ollen tutkimus kytkeytyy oleellisesti tydssd oppimiseen. 1980- luvun lo-
pulla sekd 1990-luvulla oppimista on yhd enemmén alettu kisittdd sosiaalisena ja
kulttuurisena ilmiond ja sosiaalisesti konstruoituvana. Taméan kasityksen mu-
kaan oppiminen on ihmisten yhteinen tuotos, jonka pohjalla on vuorovaikutus,
yhteistoiminta ja merkityksistd neuvottelu. (Juuti 2006, 76 - 86; Bouwen 1998, 302
- 303; Wenger 2009, 210.) Keskustelun, kielen, puheiden ja sanojen merkitys op-
pimisessa korostuu ja oleellista on se, milld tavoin edelld mainittujen keinojen
avulla eri ilmiditd kuvaillaan. Organisaation oppimisen kannalta keskustelun li-
sddaminen organisaation jasenten kesken olisi keskeistd sosiaalisen konstruktio-
nismin ndkokulmasta. (Juuti 2011d, 202 - 203.) Wenger (2009, 210) esittelee nelja

sosiaaliseen konstruktionismiin pohjautuvaa oppimiseen liittyvad perustelua:
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1. Thmiset ovat sosiaalisia olentoja. Tama patee myds oppimisen alu-
eella.

2. Osaaminen on kyvykkyyttd, joka liittyy arvostettujen pyrkimysten
tavoitteluun.

3. Osaaminen on téllaisiin pyrkimyksiin liittyvda toimintaa ja aktii-
vista osallistumista.

4. Oppiminen tuottaa merkityksellisyyttd téllaisen osallistumisen
kautta

Tutkimusstrategialtaan tutkimus on tapaustutkimus. Tédtd puoltaa esimerkiksi
se, ettd tutkimus on luonteeltaan kartoittava, eli sen tarkoituksena on selvittdd
vdhdn tunnettua ilmiotd sekd etsid ja 16ytdd uusia ndkokulmia ja ilmicitd. (Vrt.
Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2006, 129.) Tutkimuksella on tarkoitus tuottaa yk-
sityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta (Vrt. Saarela-Kinnunen & Eskola
2001, 159; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 125). Tassd tutkimuksessa tapauk-
sena voidaan pitdd tutkimuksen kohdeorganisaatiota, josta aineisto on kertty.
Tapaustutkimuksesta ei Saarela-Kinnusen ja Eskolan (2001, 159) mukaan ole ole-
massa yksiselitteistd madritelméad, koska sitd voidaan tehdd monilla eri tavoilla

eikd tapaustutkimuksen teko rajoita tutkimuksen menetelméavalintoja.

5.2.2 Kvalitatiivinen tutkimusote

Vilkan (2005, 97 - 98) mukaan laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetel-
malld tehdyssad tutkimuksessa tarkastellaan merkitysten maailmaa, joka on ih-
misten vélinen ja sosiaalinen. Hinen mukaansa kvalitatiivisen tutkimuksen ta-
voitteena ei ole 16ytdd totuutta vaan pikemminkin nayttdd esimerkiksi ihmisen
toiminnasta jotakin, miké on vilittéméan havainnon tavoittamattomissa. Omassa
tutkimuksessani tarkastellaan dialogisen johtajuuden rakentumista ja johtajan
toimintaa siind, tutkitaan aitoa tydyhteistssd muodostuvaa dialogia ja etsitdan
tulkintojen kautta vastauksia tutkimuskysymyksiin. Merkityksid tdssa tutkimuk-
sessa etsitddn tyoyhteison jasenten puheenvuoroista, syvéllisemmén pohdinnan

kautta. Niin ollen on selvid, ettad tutkimus on luonteeltaan laadullinen.
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Puusa ja Juuti (2011a, 31) mainitsevat, ettd kvalitatiivisesta tutkimuk-
sesta tdrkedn tekee esimerkiksi se, ettd sen kohteet ovat nakymaéttomid, abstrak-
teja, ihmisten viélisessd vuorovaikutuksessa syntyneitd, tulkinnallisia, aikaan ja
paikkaan sidottuja ilmioita. Kvalitatiivinen tutkimus jdttdd heiddan mukaansa ti-
laa monidanisyydelle ja antaa ddanen myods vahemmistolle. Omassa tutkimukses-
sani tutkimuksen kohteena olevaa ilmiétd voidaan pitdd nakymaéattoménd siind
suhteessa, ettd sen havaitseminen vailittomaésti ilman yksityiskohtaista tarkkai-
lua, olisi erittdin haastavaa.

Laadullisen tutkimuksen eréds keskeinen tunnuspiirre on sen todelli-
suuden ja siitd saatavan tiedon subjektiivisen luonteen korostaminen. Laadulli-
nen tutkimus keskittyy tarkastelemaan yksittdisid tapauksia ja tutkimuksessa
oleellista ovat osallistuvien ihmisten ndkdkulmat sekd tutkijan vuorovaikutus
havaintojen kanssa. Laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu my®os se, etta
tutkimuksen kohde on usein ennalta tuntematon. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd,
ettd tutkijan taytyisi 1oytdd teema, jota kukaan ei ole aikaisemmin tutkinut, vaan
sitd, ettd tutkija ei ldhde testaamaan ennalta asetettua hypoteesia. (Puusa & Juuti
2011b, 47 - 49.) Téassd tutkimuksessa ei ole tarkoituksena ldhted testaamaan aiem-
paa teoriaa eikd ndin ollen hypoteesien asettaminen ole tarkoituksenmukaista.
Sen sijaan tutkimusta sitoo oma aiempi ymmarrykseni esimerkiksi dialogisuu-
desta ja sen yhteydestd johtajuuteen ja ndin ollen tutkimuksen taustalla voidaan
ndhda olevan erddnlaisia tydhypoteeseja. Puusa ja Juuti (2011b, 49) mainitsevat-
kin, ettd myos laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttdd niin sanottuja tyohy-
poteeseja, jotka viittaavat esimerkiksi oletuksiin tutkittavan ilmion luonteesta.
Tdlla he tarkoittavat sitd, ettd tutkijalla voi olla tutkimusprosessin alussa jonkin-
lainen omakohtaiseen tietoon tai kokemukseen perustuva esiymmarrys aiheesta.
Heiddn mukaansa tdmé esiymmarrys voi suunnata tutkijan ajatuksia ja ohjata
tiedon hankinnassa. Tdssd tutkimuksessa esiymmarrys ja sen muodostamat tyo-
hypoteesit liittyvat lahinnd ymmarrykseen dialogin hyodyistd, kuten sen oppi-
mista edistdvastd vaikutuksesta.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 87) kuvaavat, ettei laadullisen tutkimuksen

tarkoituksena ole tehd4 yleistyksid, vaan pikemminkin kuvata jotakin ilmiota tai
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tapahtumaa. Téassd tutkimuksessa kohteena on ilmid, josta halutaan saada konk-
reettisempaa lisdtietoa. Nédin ollen timd tutkimus ei pyri yleistettdvyyteen vaan
ennen kaikkea ilmion kuvailuun ja selittdimiseen tapaustutkimuksen kautta.
Kiviniemen (2010, 70) mukaan laadullista tutkimusta voidaan pitda pro-
sessina, koska tutkimuksen teon eri vaiheet eivit vilttamétta ole etukéteen jasen-
nettdvissd selkedsti omiksi vaiheikseen vaan muun muassa tutkimustehtdva tai
aineistoon liittyvit ratkaisut voivat muotoutua vahitellen tutkimuksen edetessa.
Tdssd tutkimuksessa prosessimaisuus on ilmennyt ldhes jokaisessa vaiheessa.
Lahtokohtaisesti tutkimuksen tekoa aloitettaessa, ei tarkkoja rajoja esimerkiksi
aineiston analyysin suhteen voitu vetdd, koska oli tiedossa, ettd aineiston laatu ja
mdaadrd vaikuttavat osaltaan siihen, millaiseksi tutkimus muodostuu. Toisaalta
myos tutkimuskysymysten saattaminen lopulliseen muotoonsa tapahtui vasta
aineistoon tutustumisen jdlkeen ja timd taas vaikutti osaltaan myos analyysime-

netelmien valintaan (vrt. Moilanen & Raihéd 2010, 53; Kiviniemi 2010, 71).

5.2.3 Aineiston keruu ja kuvaus

Tama tutkimus on toteutettu itsendisesti, omana tutkimuksenaan, mutta sen lih-
tokohdat ja puitteet ovat johtaminen ja esimiestyd luovan ammatillisen toimijuu-
den mahdollistajina ohjelmistokehittdmisen organisaatioissa (JELMO) -hank-
keessa. Kyseinen hanke on Jyvaskyldn yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnan
ja Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun yhteistyossd toteutettava tutki-
mushanke, joka tarkoituksena on kuvata, mitd on luova ammatillinen toimijuus
ohjelmistokehittimisen tyon arjessa ja millaisia ehtoja tai esteitd on 1oydettéavissa
sen harjoittamiselle. Tutkimushankkeen aineisto on kerétty kahdesta ohjelmisto-
kehittamisen organisaatiosta haastattelujen, havainnoinnin, &anitysten seka
muun muassa kenttdpdivakirjojen muodossa. (JELMO-hankkeen kotisivut 2015.)
Oman tutkimukseni aineisto on osa JELMO-hanketta varten keréttyd aineistoa.
Ndin ollen aineisto tille tutkimukselle on tullut suoraan hankkeesta, enki ole itse

osallistunut sen kerddmiseen.
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Tassd tutkimuksessa kdytettyd aineistoa on kerétty viidestd kohde-
organisaatiossa tapahtuvasta palaverista. Aineiston keruun ovat suorittaneet
JELMO-hankkeen tutkijat, ddnittdmalld palaveritilanteissa tapahtuvaa vuorovai-
kutusta. Palavereita, joita tutkijat ovat tallentaneet, on yhteensa viisi ja niistd ke-
rattyd ddninauhaa yhteensd 7,5 tunnin verran. Aineisto on keritty kevaddn ja syk-
syn aikana vuonna 2015. Hyvin pian aineiston keruun jédlkeen sain tallenteet it-
selleni kdyttoon ja pddsin aloittamaan aineiston kasittelyn.

Aineistoon tutustuminen aloitettiin kuuntelemalla tallenteet kertaal-
leen ldpi. Tarkoituksena oli saada késitys niin kohdeorganisaatiosta, palaverien
sisdlloistd kuin tallenteiden laadustakin. Samaan aikaan mietittiin, miten tutki-
muskysymykset muodostettaisiin niin, ettd aineiston avulla niihin voidaan luo-
tettavasti saada vastaukset. Tutustumisen jdlkeen aineisto litteroitiin sanasta sa-
naan. Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (1996, 210) mukaan litteroinnin tark-
kuudessa ei ole yksiselitteistd ohjetta, mutta sitd ohjaa muun muassa se, minka-
laista analyysid aiotaan tehdd. Koska aineistoa ei ollut tarkoitus analysoida esi-
merkiksi keskustelunanalyysin keinoin, ei litteroinnissa ollut oleellista merkita
esimerkiksi taukojen pituuksia tai d&nen painotuksia. Ndin ollen litterointi toteu-
tettiin niin sanotun peruslitteroinnin tasolla, kirjaten tarkasti kaikki sanat seka
esimerkiksi pitkét tauot (vrt. Aineistonhallinnan kasikirja 2015). Litteroitua teks-
tid kertyi yhteensa 188 sivua. Litteroinnille haasteita toi palavereihin osallistu-
vien ohjelmistoalan ammattilaisten kdyttimd ammattikieli, jossa ilmeni paljon
sellaisia sanoja ja késitteitd, jotka eivit olleet minulle tuttuja. Sen vuoksi litterointi
vei paljon aikaa, jotta voitiin varmistua sanojen oikeinkirjoituksesta ja -ymmar-

ryksestd
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5.3 Monimenetelmdinen analyysi

Dialogisen johtajuuden rakentumista ldhdettiin tdssd tutkimuksessa analysoi-
maan useammilla eri keinoilla. Tutkimuskysymysten liséksi tutkimuksen lopul-
linen tavoite sekd aineiston laatu ja mddrd ohjailivat analyysin vaiheiden ja osa-
alueiden valintaa. Analyysi on pddosin laadullista, mutta siind on yhdistelty eri
menetelmid ja osittain myds maédrélliselle analyysille tyypillisempid keinoja.
Ndin ollen analyysikokonaisuutta luonnehtii monimenetelmaisyys. (Vrt. Jyvas-
kylan yliopiston koppa 2015.) Monimenetelmdisyydestd voidaan yleisesti puhua
silloin kun tutkija sekoittaa tai yhdistelee kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia tutki-
muskaytdnteitd, metodeja tai ldhestymistapoja (Johnson & Onwuegbuzie 2004,
16). Tassd tutkimuksessa monimenetelmdisyys ulottuu kuitenkin vain tutkimuk-
sen analyysiin, silld muulta osin tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen.
Tutkimuksen analyysi koostuu kahdesta osiosta, jotka molemmat
sisdltavat kaksi vaihetta. Ndin ollen analyysi etenee neljan vaiheen kautta, joista
jokainen vaihe on tdrked kattavan yhteenvedon luomiseksi. Ensimmadisessd ana-
lyysiosiossa tarkoituksena oli muodostaa selked yleiskasitys koko aineistossa il-
menevéstd vuorovaikutuksesta. Tamén lisdksi ensimmaéisessd analyysiosiossa ai-
neisto jaoteltiin episodeihin karsimalla siitd kaikki toisen osion suhteen epdolen-
nainen pois. Episodit toimivat analyysin toisen osion aineistona, joten ensimmadi-
nen osio ndhdddn edellytyksend seuraavan osion aloittamiselle. Analyysiosiot on
nimetty niiden ensisijaisen tarkoituksen mukaisesti: Yleiskuvan ja episodien
muodostaminen ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen. Analyysikokonaisuus on
nimetty dialogisen johtajuuden analyysikokonaisuudeksi ja se on kuvattu taulu-

kossa 3.
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Analyysi- 1 Yleiskuvan ja episodien 2 Tutkimuskysymyksiin
osio muodostaminen vastaaminen
Analyysi- I Vuorovaiku- | II Dialogien paikan- III Dialogisen IIII Johtajan toi-
. tuksen tark- taminen johtajuuden minnan tutkimi-
vaihe . )
kailu hahmottaminen nen
Tarkastelun | Puheenvuoro- Dialogin kriteerit Dialogiepisodit | Johtajan tekemét
kohde jen madrd ja avainhetket
palaverien Demo- | Avain- | Oppi-
kesto kraat- | hetket | minen
tisuus
Lihtokohta Aineisto Teoria/aineisto Aineisto Aineisto
Menetelmi kvantitatiivi- Kvalitatiivinen Kvalitatiivinen
nen
Kohde Koko aineisto Dialogiepisodit
Analyysi Kvantifiointi Teoriasidonnainen Dialogin sisél- Avainhetkiana-
sisdllon jaottelu l6n analyysi lyysi: avainhetki-
tyypit ja toiminta-
kategoriat
Tavoite Yleiskésityksen Dialogiepisodien 1. Tutkimusky- | 2. Tutkimuskysy-
muodostami- muodostaminen symykseen vas- | mykseen vastaa-
nen tyoyhtei- taaminen: Miten | minen: Miten johtaja
sOn vuorovai- dialoginen johtajuus | luo dialogista johta-
kutuksesta rake.ntug kohdeor- juutta?
ganisaatiossa?

Ensimmdisen analyysiosion ensimmédisessd vaiheessa menetelména kédytettiin
kvantifiointia eli aineiston luokittelua ja sisdllon erittelya (Kts. Eskola & Suoranta
1998, 165; Vilkka 2005, 139). Saman osion seuraavassa vaiheessa aineistosta pai-
kannettiin dialogiepisodit, jotka toimivat toisen analyysiosion aineistona. Epi-
sodien paikantamisesta puhutaan teoriasidonnaisena sisdllon jaotteluna. Toinen
analyysiosio on luonteeltaan laadullinen. Sen ensimmadisessd vaiheessa dialo-
gista johtajuutta ldhdettiin hahmottamaan dialogin sisdllon analyysin avulla.
Tassd tutkimuksessa kaytettavdan dialogin analyysiin on otettu vaikutteita Erk-
kilan (2012) dialogi analyysistd sekd aineistoldhtoisestd sisdllonanalyysistd (ks.
esim. Tuomi ja Sarajdrvi 2009, 105). Toisen osion viimeisen vaiheen laadulli-

sessa analyysissd sovellettiin niin ikdan laadullista sisdllonanalyysid sekad Erkki-
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lan (2012, 122 - 123) kédyttdamdd avainhetkianalyysid, joihin sisdltyy sisdllonana-
lyysistd tuttu tyypittely sekd avainhetkityyppien syvallisempi tulkinta. Seuraa-
vaksi kuvataan tarkemmin molempien analyysiosioiden vaiheet ja analyysin ete-

neminen mahdollisimman konkreettisesti.

5.3.1 Kvantifiointi ja teoriasidonnainen sisdllon jaottelu

Laadulliseen aineistoon on mahdollista soveltaa myos madrallistd analyysimene-
telmééd (Eskola & Suoranta 1998, 165). Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin aineis-
ton kvantifiointia, jolla voidaan tarkoittaa my0s sisdllon erittelyd. Kvantifioin-
nissa tutkimuksen kohteena ovat aineiston siséllolliset ominaisuudet, jotka il-
maistaan tilastollisesti, numeerisina tuloksina. (Vilkka 2005, 139.) Kvantifiointi ei
ehkd ole paras mahdollinen tapa analysoida laadullista aineistoa, mutta sen
kautta on helppo péésti liikkeelle ja saada tuntumaa tekstimassan hallintaan (Es-
kola & Suoranta 1998, 165 - 166).

Tassd tutkimuksessa on tarkoituksena saada kasitys dialogisen joh-
tajuuden rakentumisesta kohdeorganisaatioissa ja sen vuoksi analysoinnissa ha-
luttiin ldhted liikkeelle ottamalla haltuun koko litteroitu aineisto kvantifioimalla
eli laskemalla johtajan ja tyontekijoiden puheenvuorot. Tamén analyysimenetel-
mén avulla saatiin muodostettua yleiskuva koko aineistosta sekd vuorovaikutuk-
sen laadusta, jakautumisesta ja tyylistd. Lisdksi kvantifiointia tehdessad havaittiin,
ettd se oli erinomainen keino my®ds aineiston tutustumiseen ja sisdistamiseen.

Téssd analyysivaiheessa kaikista aineistoon kuuluvista viidestd pa-
laverista laskettiin palavereittain ensin johtajan puheenvuorojen mééra ja sen jal-
keen tyontekijoiden puheenvuorojen maard. Tyontekijoitd ei eritelty silld se osoit-
tautui haastavaksi, jopa mahdottomaksi tehtdvéksi, kun aineisto koostui ainoas-
taan palavereissa ddnitetyistd nauhoista ja tyontekijoitd oli palavereissa 10 - 15
henked. Tyontekijoiden erittelyd ei myodskddan nahty tutkimuksen tavoitteen suh-
teen valttamattomaksi. Ndin ollen kaikkien tydntekijoiden puheenvuorot lasket-

tiin yhteen.
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Kaikista palavereista laskettiin prosentteina johtajan ja tyontekijoi-
den puheenvuorojen jakautuminen. Liséksi tdssd analyysivaiheessa selvitettiin
jokaisen viiden palaverin kesto palavereittain. T&lld tavoin katsottiin mahdol-
liseksi vertailla palavereita palavereiden keston ja puheenvuorojen jakautumisen
suhteen toisiinsa. Lopuksi laskettiin kaikkien palavereiden yhteiskesto, johtajan
puheenvuorojen yhteismddra sekd tyontekijoiden puheenvuorojen yhteismaééra.
Télla tavoin saatiin selked kokonaiskésitys koko aineistosta, puheenvuorojen ja-
kaantumisesta johtajan ja tyontekijoiden valilld seka sitd kautta kasitys siitd min-
kalaista vuorovaikutus tyoyhteisossad on.

Yleiskuvan muodostamisen jdlkeen aineistosta ldhdettiin paikanta-
maan dialogeja ja tdtd kautta jaottelemaan aineistoa dialogiepisodeihin. Aarnion
(1999, 76 - 77) mukaan dialogia on mahdollista analysoida luokittelemalla tai ka-
tegorisoimalla analyysiyksikot jollain menetelmilld. Analyysiyksikot voivat
méadrdytyd Aarnion (1999, 76) mukaan esimerkiksi teoriasta nousevien tavoittei-
den tai kriteerien mukaan. Omassa tutkimuksessani analyysiyksikoitd, joita ai-
neistosta ldhdettiin paikantamaan, olivat aiemmasta teoriasta muodostetut dia-
login kriteerit (ks. kpl 2.6): avainhetket, dialogin pohjalta syntyvd oppiminen
sekd demokraattinen vuorovaikutus. Haarakankaan (1997, 50 - 51) mukaan epi-
sodi voi olla keskustelujakso, joka erotetaan muusta keskustelusta esimerkiksi
aihepiirin, teeman tai keskustelua rajaavan vuorovaikutuksellisen ilmitn perus-
teella. Omassa tutkimuksessani episodilla tarkoitetaan vuorovaikutuskokonai-
suutta, jossa dialogin kriteerit toteutuvat.

Koska dialogin kriteerit kumpuavat aiemmista teorioista ja tutki-
muksista, on perusteltua sanoa analyysin ensimmdisen osion toisen vaiheen ole-
van luonteeltaan teoriasidonnainen. Eskolan (2010, 182) mukaan teoriasidonnai-
suudella tarkoitetaan, ettd aineistossa on teoreettisia kytkentojd, mutta se ei suo-
raan nouse teoriasta tai pohjaudu teoriaan. Teoriasidonnaisuutta puoltaa myos
se, ettei analyysin tarkoituksena ole testata aikaisempaa menetelmda tai teoriaa
vaan analyysivaiheessa ollaan avoimia aineistosta mahdollisesti nousevia uusia

ilmioitd kohtaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 99).
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Dialogiepisodien muodostaminen aloitettiin paikantamalla aineis-
toista ensin kaikki mahdolliset avainhetket. Koska tutkimuksen lopullisena tar-
koituksena on tutkia johtajan toimintaa dialogisen johtajuuden edist&jdnd, keski-
tyttiin avainhetkien paikantamisessa ennen kaikkea johtajan puheenvuoroihin ja
niistd 18ytyviin avainhetkiin. Johtajan tekemien avainhetkien paikantaminen
vaati litteraattien huolellista lukemista, muistiinpanojen kirjoittamista ja &d&ni-
nauhojen kuuntelemista. Kohteena oli tutkia keskustelun dynamiikkaa: miten
osallistujat rakentavat dialogia suhteessa edellisiin ja tuleviin puheenvuoroihin
(Vrt. Haarakangas 1997, 50; Erkkila 2012, 122). Avainhetkien 16ytaminen oli haas-
tavaa, silld se vaati avainhetken jdlkeisen keskustelun sisdistamistd seké jatkuvaa
pohdintaa siitd, mikéa hetki keskustelussa lopulta oli olennaisin dialogin muodos-
tumiselle. Kaikki ne johtajan puheenvuorot, joiden néhtiin sisdltdvan avainhetki
véri-koodattiin aineistoon punaisella varill.

Avainhetkien paikantamisen jilkeen keskityttiin toiseen dialogin
kriteeriin eli oppimisen saavuttamiseen. Litteraatteja huolellisesti lukemalla ja
muistiinpanoja tekemélld aineistosta paikannettiin ne kohdat, joista voitiin paa-
telld jonkun osallistujan oppivan jotakin kdynnissd olevan dialogin puitteissa.
Oppimisen paikantamisessa haasteeksi osoittautui ymmarrys siitd, onko osallis-
tujan puheenvuorossa lopulta kyse oppimisesta vai jo ennestddn tiedostetun
asian esille tuonnista. Jotta ndin pienet eroavaisuudet ja yksityiskohdat voitiin
luotettavasti havaita, oli oppimisen paikantamisessa vilttimatontd huomioida
koko aiempi aiheeseen liittyva keskustelu ja ymmarrettdva sen siséltd. Puheen-
vuorot, joista ilmeni oppimista véari-koodattiin aineistoon siniselld varilla.

Dialogiepisodien muodostamisessa se avainhetki, joka ndhtiin kes-
kustelun kdaynnistavaksi, katsottiin dialogin aluksi. Dialogin loppuminen voitiin
havaita esimerkiksi aiheen vaihtumisen tai keskustelun paattymisen muodossa.
Vaatimuksena dialogiepisodille oli my®0s se, ettd jossakin sen vaiheessa on ilmet-
tava oppimista, jotta oppimiseen liittyva dialogin kriteeri tayttyy. Lopuksi var-
mistettiin, ettd dialogiepisodin alussa olevan avainhetken ja episodin lopun va-
lilla tapahtuva vuorovaikutus on demokraattista, eli sithen osallistuu johtajan li-

saksi tyontekijoita.
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Kaikki ne osiot aineistosta, jotka sisdlsivit vahintddan yhden johtajan te-
kemdn avainhetken, joissa oli havaittavissa oppimista ja, jotka olivat vuorovai-
kutukseltaan demokraattisia, valittiin dialogiepisodeiksi. Nama episodit toimi-
vat analyysin toisen osion aineistona.

Erkkild (2012, 81) madrittelee episodin tutkimuksessaan tilanteeksi,
jossa tutkittavat puhuvat jostakin tietystd aiheesta. Omassa tutkimuksessani pu-
heenaiheet itsessddn eivit ainoastaan vaikuttaneet episodien muodostukseen,
vaan vuorovaikutuksessa ilmenevit avainhetket ja oppiminen olivat myos pe-
rusteita episodin muodostamisessa. Haarakankaan (1997, 51) mukaan episodi,
kuten vuorovaikutuskokonaisuus siséltdd dialogin kdynnistymisen ja edistymi-
sen. Omassa tutkimuksessani olen mddritellyt dialogiepisodin vaatimuksiksi
myos sen, ettd niistd tulee ilmetd oppimista ja toisaalta dialogin alun ja lopun

vililla olevan vuorovaikutuksen on oltava demokraattista.

5.3.2 Dialogin sisdllon analyysi - nikokulmana johtajuus

Dialogisen johtajuuden rakentumista ldhdettiin tdssd tutkimuksessa analysoi-
maan Erkkildn (2012) kdyttaman dialogin analyysin sekd mm. Tuomen ja Sara-
jarven (2009, 105) esille tuoman laadullisen siséllon analyysin keinoin. Néitd ana-
lyysimenetelmid yhdistelemdlld luotiin menetelmd, jota kutsutaan tdssa tutki-
muksessa dialogin sisdllon analyysiksi. Télld tarkoitetaan tdssad tutkimuksessa
dialogin sisdllon tarkempaa analyysid, jossa vuorovaikutuksen dynamiikkaa ja
sisdltojd tutkitaan puheenvuoro puheenvuorolta.

Analyysissd on tarkoituksena tutkia dialogiin osallistuvien henkildi-
den puheenvuorojen luonnetta eli sitd, minkélaisia puhetekoja ne sisdltavit ja
mikd on puheteon syvillisempi tarkoitus dialogisuuden toteutumisen nakokul-
masta. Erkkildn (2012, 120) mukaan dialogin analysoinnissa on oleellista vuoro-
vaikutuksen rakentumisen sekd puheenvuoroja edeltdvan keskustelun ymmar-
taminen. Analyysin kohteena olevia puhetekoja ei ndin ollen voitu tulkita aino-

astaan yhden puheenvuoron perusteella vaan oleellista oli ymmartdd koko ana-
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lysoitavaa puheenvuoroa edeltdva dialogi. Analyysissd huomio kohdistui kui-
tenkin myos dialogin ja puheenvuorojen siséltoihin. Tamén puoltaa analyysivai-
heen sisdllonanalyysimdistd luonnetta. Ero sisdllonanalyysiin on kuitenkin siing,
ettd analyysi ei tdssd tapauksessa kohdistu tiettyjen teemojen tai puheenaiheiden
etsimiseen, kuten sisdllonanalyysissd yleisesti tehtdvdssa teemoittelussa (ks. Es-
kola ja Suoranta 1998, 176), vaan ennen kaikkea dialogiin osallistuvien henkilti-
den tekemiin puhetekoihin. Analyysimenetelm&dd voidaan ndin ollen kuvailla
puhetekojen tulkinnaksi suhteessa niitd edeltdvddn ja seuraavaan dialogiin.
Naditd puhetekoja kuitenkin analysoidaan dialogin analyysissé sisal-
lonanalyysille tyypillisilld tavoilla yhdistelemalld samankaltaisuuksia sekéa kate-
gorisoimalla (Vrt. Tuomi & Sarajdrvi 2009, 95, 108 - 117.) Toisaalta analyysivai-
hetta voidaan kuvailla dialogin analyysin lisdksi sisédllon analyysiksi my®0s siksi,
ettd sen tavoitteena oli lopulta muodostaa tutkittavasta ilmiostd tiivistetty ku-
vaus, jonka kautta tulokset liitetddn ilmion laajempaan kontekstiin (vrt. Tuomi ja
Sarajarvi 2009, 105; Eskola ja Suoranta 1998, 138). Taulukossa 4 on esitetty lyhyt

osa erddstd aineiston dialogista ja kuvattu puheteon analysointi

Taulukko 4. Dialogin siséllon analyysi

Osallistuja Sitaatti Puheteon sisiltd | Puhetekojen tulkinta

Johtaja "Se on vaan siitd mekaniikasta | Dialogin alku: | Aloittava avainhetki
minkd takia se syo sitd, mut minkd | Avainhetki
takia [xxx] sitten aukasee sen

enemmin?”
Tyontekija A | "No se nyt oli vihin semmonen | Nikemyksen esit- | Demokraattinen vuo-
ettd tota.. eihdn sen pitiisi | timinen rovaikutus
mutta..”
Tyontekija B | ”Se oli vihin semmonen kummal- | Nikemyksen esit-
linen juttu” tdminen

Dialogia analysoitiin ennen kaikkea johtajuuden nakokulmasta: minkélaista dia-
logi johtajan ja tyontekijoiden valilld on, mitd tyoyhteison dialogin tuloksena syn-
tyy ja mitka tekijat dialogissa vaikuttavat lopputuloksen syntymiseen? Tassa tut-

kimuksessa johtajuus on mddritelty sosiaalisesti vuorovaikutuksessa rakentu-
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vaksi ilmioksi. Nédin ollen johtajuuden syntymiseen ndhdddn vaikuttavan johta-
jan lisdksi myos vuorovaikutukseen osallistuvat tyontekijat. Tutkimuksessa ldh-
tokohtaisesti ajatellaan, ettd dialogi, joka tapahtuu organisaatiokontekstissa ja si-
sadltdd johtajan sekd tyontekijoiden puheenvuoroja kitkee sisdlleen dialogista joh-
tajuutta.

Tatd analyysivaihetta ohjasi osittain dialogin aiemmista tutkimuk-
sista nousseet dialogin kriteerit, jotka edellisessd analyysivaiheessa, episodeja
muodostaessa oli dialogeista alustavasti paikannettu. Tdssd analyysivaiheessa
olikin tarkoituksena ldhted tarkemmin tutkimaan jo 16ytyneitda puhetekoja mutta
myds etsimddan muita dialogiseen johtajuuteen viittaavia tekijoitd aineistosta.

Analyysivaihe ndin ollen aloitettiin tutkimalla dialogissa ilmenevid
avainhetkid, dialogin vuorovaikutuksen demokraattisuutta ja oppimista tarkem-
min ja yksityiskohtaisemmin. Avainhetkien suhteen selvitettiin tdssd vaiheessa
tuksen demokraattisuutta tarkasteltiin kiinnittdméalld huomiota puheenvuorojen
tekijoihin eli kdytannossa siihen, oliko ddnessd useampia tyontekijoitd vai koos-
tuiko vuorovaikutus esimerkiksi kaksinpuhelusta sekéd sithen, minkalainen pu-
heteko synnytti demokraattista vuorovaikutusta. Oppimista tarkasteltiin selvit-
tamalld kuka oppii ja miten oppiminen muodostuu. Ndiden lisdksi hahmoteltiin
mitd muuta johtajuuteen viittaavaa dialogissa tapahtuu ja mitd sen padtteeksi
syntyy. Tama analyysivaihe vaati kokonaisuudessaan litteraattien huolellista lu-
kemista, jatkuvaa muistiinpanojen tekemistd sekd keskustelujen sisdltdjen ym-
maértdmistd. Helpottavana tekijana oli se, ettd dialogiepisodit eivit olleet laajuu-
deltaan mahdottoman pitkid, jonka vuoksi dialogin alku oli helppo pitdd mie-

lessd vield dialogin loppupuolta tutkittaessa.

5.3.3 Avainhetkianalyysi ja synteesi

Toiseen tutkimuskysymykseen, miten johtaja luo dialogista johtajuutta, ldhdet-

tiin hakemaan vastausta analysoimalla dialogiepisodeista johtajan tekemié aloit-
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tavia ja edistdavid avainhetkid. Erkkild (2012) on tutkinut johtoryhmdssa tapahtu-
via, dialogia edistdvid ja estdvid, avainhetkid omassa tutkimuksessaan. Hanen
(2012, 123) mukaansa dialogin avainhetkien analyysid ei tulisi ndhdé jarjestelmal-
lisend metodina vaan ennemminkin ldhestymistapana aineistoon. Hian selventaa-
kin, ettd aineistoa tulisi tutkia dialogisten “silmaélasien” lavitse ja keskittya siihen,
milld tavoin osallistujat jakavat tietoaan, ajatuksiaan ja ymmarrystdan, sekd sii-
hen kuinka uutta tietoa luodaan.

Téssd tutkimuksessani avainhetkianalyysid sovellettiin kuitenkin si-
sdllonanalyysin hengessd niin, ettd se sai myds metodina jdrjestelmallisemméan
luonteen. Avainhetkien analysointiin kdyttimani menetelméat poikkeavat ndin
ollen Erkkildn tekemdstd analyysistd. Sisdllonanalyysi on laadullisen tutkimuk-
sen perusanalyysimenetelmd, jonka tavoitteena on tiivistetyn ja yleistetyn kuvan
muodostaminen tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 105).

Analyysi aloitettiin dialogiepisodien aloittavista avainhetkistd. Tdssa
analyysivaiheessa kdytettiin sisdllonanalyysistdkin tuttua tyypittelya (Vrt. Erk-
kila 2012, 163). Tyypittelyssd on tarkoitus konstruoida aineistosta yleisimpid
tyyppejd, selvid ryhmid, jotka kuvaavat aineistoa laajemminkin (Eskola 2010,
193). Tyyppien tarkoitus on tiivistdd ja tyypillistdd ja nithin on mahdollista pistda
kaikkea sellaista, mitd yksittdisessd vastauksessa ei ole (Eskola & Suoranta 1998,
182). Tyypittelyssd avainhetket ikddn kuin luokiteltiin omiin avainhetkityyp-
peihinsd sen mukaan, minkélaisen puheteon ne sisdlsivat. Kdytannossa tama ta-
pahtui tutkimalla mitd avainhetkessé ja sen jdlkeen tapahtui. Litteraatteihin kir-
joitettiin muistiinpanoja ja ehdotuksia avainhetkien tyypeistd (vrt. Eskola 2010,
191). Jos avainhetkistd 16ydettiin samankaltaisia puhetekoja, esimerkiksi kysy-
myksid, ne tyypiteltiin kysymys-avainhetkeksi. Samanlainen tyypittely tehtiin
my0s johtajan tekemille edistdville avainhetkille. Taulukossa 5 on esimerkki

avainhetkien tyypittelysta.



TAULUKKO 5. Avainhetkien tyypittely.
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Avainhetki Avainhetki-
tyyppi

Johtaja: “Niin kaikki, mitenkds se direkt.. pantiinkos me se di- | Kysymys

rekti?”

Johtaja: “En tiid onko ne vastannu sithen kysymykseen, neuvotel- | Kysymys

laampas siitd.. Mikis se toinen oli?”

Johtaja: ”Se on taas se sama ongelma” Toteamus

Johtaja: "Ne on niinku kaikki kehitys tehty nelosessa tilli hetkellid | Toteamus

ja nyt sitte.”

Kun kaikki avainhetket oli tyypitelty, aloitettiin syvéllisempi analysointi siitd

minkdlaista toimintaa kukin johtajan tekemd avainhetkityyppi lopulta kuvaa.

Téssd vaiheessa avainhetkityypeistd muodostettiin yldkategorioita, jotka luon-

nehtivat johtajan toimintaa dialogisen johtajuuden edistdjand. Yldkategorioiden

muodostamisen tarkoituksena oli luoda synteesi siitd, minkalaisella toiminnalla

johtaja dialogista johtajuutta edistdd. Kutsunkin nditd kategorioita tdssa tutki-

muksessa toimintakategorioiksi. Taulukossa 6 on esimerkki avainhetkityyppien

kategorisoinnista.

TAULUKKO 6. Avainhetkityyppien kategorisointi

kerralla jakaa vaan jakaa osan..”
Johtaja: "Ei mut sitihdn vois miettid...”

Avainhetki Avainhetki- Toimintakate-
tyyppi goria

Johtaja: "Onko sulla mitdiin speksid?” Kysymys Tyontekijan ar-

Johtaja: “Niin elikki pitiské se.. pystyyké sen laskemaan onko vostaminen

sillai etti se on kuitenkin mddriteltidvissi vaikkei ookkaan lineaa-

rinen?”

Johtaja: “Niinku [tydntekiji X] sano, niin menndn tissd.. men- | Toisto

nddn sillilailla ettd se, silli ei pysty ampumaan se ei 00 niin

tarkka”

Johtaja: "Nii justiinsa nyt on saatu pelittdmidn”

Johtaja: “Noniin, sillon me tehdin silleen, se [xxx] tehdin niinku | Padtoksenteko | Johtopaatoksen

sillein vihén vanhalla kaavalla ja timd kokeillaan tolla uudella.” tekeminen dia-

Johtaja: “Niin sitte vaan uus nimike sille mitd on.. montako tar- login pohjalta

vii, jos tarvii jossaki muussa.”

Johtaja: ”Niin justiinsa, eihin siihen tarvii ottaa niinku kaikkia | Ehdotus
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Téssd, analyysin viimeisessd vaiheessa korostui jdlleen johtajan tekemé&n avain-
hetken jdlkeisen vuorovaikutuksen tarkkailu, silld sitd kautta oli mahdollista ym-
maértdd, mitd eri avainhetkityypit kertovat johtajan toiminnasta. Avainhetkityy-
peille muodostettiin yldkategorioita sen mukaan, minkilaista toimintaa ne ku-
vaavat. Kategorisointi mahdollisti avainhetkien ja avainhetkityyppien syvem-

mén tulkinnan sekd tutkimuksen toiseen kysymykseen vastaamisen.
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6 DIALOGISEN JOHTAJUUDEN RAKENTUMI-
NEN

Téssd luvussa esitelldan tuloksia koskien tutkimuksen ensimmaista tutkimusky-
symystd: miten dialoginen johtajuus rakentuu kohdeorganisaatiossa? Tulosten
esittely etenee analyysivaiheiden mukaisesti. N&din ollen ensin kdydaan ldpi yleis-
katsaus koko aineistoista, tyoyhteison vuorovaikutuksen tutkimiseen liittyvit tu-
lokset sekd dialogiepisodien maéérd ja laatu. Tamén jdlkeen syvennytdan varsi-
naiseen tutkimuskysymykseen ja esitellddn dialogisen johtajuuden rakentumisen
malli, sekd kdydddn yksityiskohtaisemmin ldpi, minkélaisen prosessin kautta
dialoginen johtajuus kohdeorganisaatiossa rakentuu: mistd se alkaa, mitd se si-

sédltdd ja mihin se pdattyy.

6.1 Yleiskatsaus aineistoon

Tutkimuksen aineisto koostui kohdeorganisaatiossa ddnitetyistd palaveritallen-
teista. Palavereissa osallistujien méaédra vaihteli eikd tyontekijoiden tarkasta maa-
rastd ole tietoa. Palaveritallenteita on yhteensd 7,5 tuntia. Tallenteet litteroitiin
sanasta sanaan ja litteraattiin merkittiin puheenvuoron esittdjdksi joko “johtaja”
tai “tyontekija”. Litteraattia kertyi yhteensa 188 sivua. Seuraavaksi kuvaillaan lit-

teraateissa ilmenevian vuorovaikutuksen luonnetta.

6.1.1 Tyoyhteison vuorovaikutus

Tyoyhteisossd tapahtuvaa vuorovaikutusta ldhdettiin tutkimaan mddréallisen
kvantifioinnin avulla laskemalla aineistosta tyontekijoiden ja johtajan puheen-
vuorojen madrid. Tyontekijoitd ei ollut litteraatissa mahdollista eritelld, silld aa-

ninauhojen perusteella tyontekijoiden henkilollisyyttd ei pystytty havaitsemaan.
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tettu erilliseksi osallistujaksi. Tyontekijoiden ja johtajan puheenvuorojen maarat

laskettiin palavereittain ja ne on koottu taulukkoon 7.

TAULUKKO 7. Johtajan ja tyontekijoiden puheenvuorojen lukumaaréat

Palaveri Palaveri1 | Palaveri 2 | Palaveri 3 | Palaveri 4 | Palaveri 5 | Kaikki
Kesto 61,7 114,36 80,61 140,43 52,26 449,36
(Minuutteja) (7,5h)
Johtajan puheen- 117 430 257 390 240 1434
vuorot

(Lukumaiird)

Tyontekijoiden pu- | 159 668 538 682 339 2386
heenvuorot

(Lukumaéérd)

Puheenvuorot yh- | 276 1098 795 1072 579 3820
teensa

(Lukumaéird)

Koko aineistossa ilmeni puheenvuoroja yhteensa 3820. Ndistd 38 % prosenttia oli

johtajan ja 62 % tyontekijoiden toimesta tapahtuvia eli selkedsti yli puolet pu-

heenvuoroista tapahtuivat tyontekijoiden toimesta. Kaikkien puheenvuorojen ja-

kautuminen johtajan ja tyontekijoiden vélillda on kuvattu kuviossa 5.

M Johtaja

H Tyontekijat

KUVIO 5. Kaikkien puheenvuorojen jakautuminen

Litteraattien tarkemman havainnoinnin seka daninauhojen kuuntelun johdosta

kdy myos ilmi, ettd palavereissa keskusteluun osallistui johtajan lisdksi useat
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tyontekijat. Johtajan voidaan ndhdd antaneen tilaa tyontekijoiden puheenvuo-
roille sekd kyenneen kuuntelemaan heitd. Johtaja osoitti kuuntelemisen taitoa hil-
jaisuudella sekd oman puheenvuoron rauhallisella odottamisella.

Kaikissa palavereissa kokonaispuheenvuorojen madréastd yli 50 % on
tyontekijoiden tekemid. Tunnin tai sen alle kestdvissad palavereissa johtajalla oli
enemmadn puheenvuoroja (yli 40 %) suhteessa tyontekijoihin kuin yli tunnin kes-
tavissd palavereissa, joissa johtajan puheenvuorojen maara oli alle 40 %. Kaikista
eniten tyontekijoilld oli puheenvuoroja suhteessa johtajaan 80 minuuttia kesta-
neessd palaverissa, jossa tyontekijoiden puheenvuorojen osuus oli periti 68 %
kaikista puheenvuoroista. Kuviossa 6 on esitetty puheenvuorojen prosenttiosuu-

det palavereiden keston mukaan.

80%
70%
60%

50%
40% » 420 -
30% o0 36
20%
0%

52,3 min 61,6 min 80,6 min 114,4 min 140,4 min

M Johtaja M Tyontekijat

KUVIO 6. Puheenvuorojen jakautuminen palavereittain

Kaikista viidestd palaverista 16ytyi niin johtajan kuin tyontekijoidenkin esittamia
puheenvuoroja. Kaikissa palavereissa tyontekijoiden puheenvuoroja oli yli puo-
let kaikista puheenvuoroista. Johtaja ei ndin ollen dominoinut keskustelua yh-
dessdkddn palaverissa vaan tyontekijoilld oli mahdollisuus esittdd omia néike-
myksiddn ja osallistua vuorovaikutukseen. Néin ollen yleisilmeeltddn tyoyhtei-
son vuorovaikutusta voidaan kaikkien palavereiden osalta pitdd demokraatti-

sena.
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6.1.2 Dialogiepisodit

Dialogiepisodeja muodostaessa aineistosta oli tarkasteltava keskustelun sisaltoa
ja aiheita sekd paikannettava kaikki dialogille tdssd tutkimuksessa maéadritellyt
kolme kriteerid (demokraattisuus, avainhetki, oppiminen). Téata kautta pystyttiin
hahmottamaan selkeét episodit, joissa dialogi on ndhtdvissd. Koko aineistosta
16ytyi yhteensd 56 dialogiepisodia. Episodien méaard palavereittain on esitetty

taulukossa 8.

TAULUKKO 8. Dialogiepisodien mé&édra palavereittain

Palaveri Palaveri1 | Palaveri 2 | Palaveri 3 | Palaveri4 | Palaveri5 | Kaikki
Kesto 61,7 114,36 80,61 140,43 52,26 449,36
(Minuutteina) (7,5h)
Dialogiepisodit 4 17 7 18 10 56
(lukumiiri)

Dialogiepisodeja on selkedsti enemmaén, mitd pidempi palaveri oli. 140 minuuttia
kestdvdssd palaverissa episodeja oli kaikista eniten, yhteensd 18. Lyhimmassd,
vain noin tunnin kestdneessd palaverissa episodeja sen sijaan havaittiin vain
nelja. Erikoista aineistossa oli kuitenkin se, ettd vain 50 minuuttia kestdneessa
palaverissa oli enemmén dialogiepisodeja, kuin tunnin ja 80 minuuttia kesta-
neissd palavereissa. Ndin ollen voidaan sanoa, ettd dialogiepisodien méadrdan pa-
laveritilanteissa vaikuttavat todenndkoisesti muutkin seikat kuin palaverin
kesto.

Dialogiepisodit alkavat hetkestd, joka kdynnistdad dialogin. Episodit
pddttyvét yleensd joko aiheen tai teeman vaihtumiseen tai palaverin loppumi-
seen. Vuorovaikutus dialogin alun ja lopun vililld oli kriteerien pohjalta demo-

kraattista ja dialogeissa ilmeni my6s oppimista.
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6.2 Johtajuuden rakentuminen dialogiepisodeissa

Edellisessd analyysin vaiheessa aineistosta muodostettiin dialogiepisodit, jotka
toimivat dialogisen johtajuuden rakentumisen analysoimisen aineistona. Seuraa-
vassa analyysin vaiheessa tarkasteltiin episodien vuorovaikutuksen dynamiik-
kaa, johtajan ja tyontekijoiden puheenvuoroja ja keskustelun sisdltojd sekd dialo-
gin alkua, kehittymistd ja lopputulosta. Tarkkailun avulla saatiin késitys siitd,
miten dialoginen johtajuus rakentuu: mikd sen sytyttdd, mitd siind tapahtuu ja
mitd sen lopputuloksena syntyy.

Analyysin kohteena olevista dialogiepisodeista ilmeni puheenvuo-
roja tarkkailtaessa erilaisia sisdltoja. Helposti havaittavia sisdltojd olivat dialogin
alku ja loppu. Dialogin ollessa kdynnissd havaittiin osallistujien tuovan siihen
omia ndkemyksiddn, tietdimystddn ja ajatuksiaan. Ndiden nikemysten kautta ha-
vaittiin, ettd tyOyhteison vuorovaikutuksessa rakentui oppimista. Se ilmeni
yleensd ensin yksilollisend oppimisena, jossa joku osallistuja ilmaisi uuden ym-
maérryksen syntymisen. Dialogin loppuvaiheilla havaittiin, ettd osallistujat teki-
vdt yhteenvetoa kdydystd keskustelusta. Yhteenvetoja tutkimalla huomattiin,
ettd niissd ilmeni yhteisossd syntynyt uusi tieto. N&in ollen uutta tietoa esittavien,
yhteenvedon sisdltdvien puheenvuorojen katsottiin kuvastavan kollektiivista op-
pimista, joka rakentuu tydyhteison vuorovaikutuksessa.

Seuraavaksi esittelen taulukossa 9 yhden esimerkin johtajuuden ra-
kentumisesta dialogiepisodissa. Tuon episodin yhteydessd esille miten puheen-
vuorot on jaoteltu siséllon sekd syvallisemman tulkinnan suhteen. Tdamaén jal-
keen esittelen yksityiskohtaisemmin mitd dialogisen johtajuuden rakentumisen
osa-alueet sisdltdvit. Taman kappaleen lopussa esitellddn yhteenvetona tulosten
pohjalta luotu dialogisen johtajuuden rakentumisen malli, jonka avulla on tar-
koitus yksiselitteisesti osoittaa miten dialoginen johtajuus timén tutkimuksen

kohdeorganisaatiossa rakentuu.
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Osallistuja Sitaatti puheenvuorosta Puheteon sisiltd | Puhetekojen tulkinta

Johtaja ”Se on vaan siitd mekaniikasta Dialogin alku: Aloittava avainhetki
minkid takia se syé sitd, mut Avainhetki
minkd takia [xxx] sitten aukasee
sen enemmin?”

Tyontekija A | “No se nyt oli vihin semmonen Nékemyksen esit- | Demokraattinen vuo-
ettd tota.. eihdn sen pitdisi tdminen rovaikutus
mutta..”

Tyontekija B | ”Se oli vihin semmonen kummal- | Nakemyksen esit-
linen juttu” tdminen

Tyontekija C | ”Sinnehin menee jotain hituvir- | Nakemyksen esit-
taa jonku johtosarjan lapi” tdminen

Tyontekija D | ”Sihkd turvottaa niitd..” Nékemyksen esit-

tdminen

Tyontekija A | “"Mut mut.. tietenkin tissi on Dialogin kddnne- Edistdva avainhetki
huolestuttavaa nyt se, minun kohta: Avainhetki
mielestd, ettd milld levyllid me
menndin sarjaan jos se on vield..”

Tyontekija A | “meil on sielld vanhoilla levyilli | Nakemyksen esit- | Demokraattinen vuo-
ja uusilla levyilld olevia..” tdminen rovaikutus

Johtaja ”Ja sitten on vield niiti ddnetto- Nékemyksen esit-

mid levyji” tdminen

Tyontekija B | “Eikds se liity se dineton levy sii- | Nakemyksen esit-
hen” tdminen

Johtaja "Ei kun ne on vield eri levyji ne Nakemyksen esit-
ddnettomdt levyt” tdminen

Tyontekija A | “Joo ne on niist on.. niit on vii- Nékemyksen esit-
teen kymmeneen viiteen tulee..” tdminen

Edelld esitetyssd taulukossa ilmenee, miten johtajuus rakentuu dialogissa pu-

heenvuoro puheenvuorolta. Johtajuutta kuvastaa ensisijaisesti se, ettd keskuste-

lussa on ndhtdvissd jonkinlainen tavoite, ratkaisun 16ytyminen. Toisaalta johta-

juutta kuvastaa myos se, ettd keskusteluun osallistuvat tyontekijét ja johtaja yh-

dessd. Tassd esimerkki-episodissa dialoginen johtajuus ndhdddn konkreettisesti

rakentuvan puheenvuoroista, joista ensimmadinen aloittaa dialogin ja sitd seuraa-

vissa ilmenee omien ndkemyksien esittdmistd. Tamadn ndkemysten vaihdon nah-

dddn kuvastavan dialogille vélttaméatontd demokraattista vuorovaikutusta. Op-
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pimista dialogiepisodissa ilmentdd puhujan puheenvuorosta havaittava ymmar-
ryksen esiintyminen ja kollektiivista oppimista puolestaan luonnehtii osallistu-
jien tekemét yhteenvedot kasitellystd aiheesta. Dialogi pdédttyy padtelmadn, jonka

tassd tapauksessa johtaja muodostaa kdydyn dialogin pohjalta.

6.2.1 Dialogin avainhetket johtajuuden sytyttdjina ja edistdjina

Dialogisen johtajuuden rakentumista ldhdettiin tdssd tutkimuksessa analysoi-
maan tutkimuksen aineistosta muodostettujen dialogiepisodien puitteissa. Epi-
sodit alkavat aina avainhetkestd (dialogia sytyttava puheteko). Tassd tutkimuk-
sessa avainhetked, joka tapahtuu dialogin alussa, kutsutaan aloittavaksi avain-
hetkeksi. Sen lisdksi, ettd dialogiepisodien alusta 16ytyi avainhetki, niitd ndkyi
tapahtuvan myos dialogin muissa vaiheissa. Niitd avainhetkid, jotka dialogin ol-
lessa kdynnissa edistivit tai olivat selkedsti valttamattomid dialogin jatkumiselle,
kutsutaan tdssd tutkimuksessa edistaviksi avainhetkiksi. N&din ollen aineiston
dialogiepisodeista 16ytyi kahdenlaisia avainhetkid: aloittavia ja edistavia.
Avainhetkid tutkimalla havaittiin, ettd ne ovat dialogin etenemiselle
elintarkeitd. Aloittavat avainhetket ovat luonnollisesti dialogille ensisijaisen tér-
keits, silld ilman niitd dialogi ei alkaisi ollenkaan. Edistdvit avainhetket taas toi-
vat dialogiin jonkunlaisen kddnteen, joka pakotti sitd jatkumaan. Téllainen
kadnne saattoi esimerkiksi olla kysymys, jolla jo késiteltdvadn aiheeseen halutaan
vield muilta osallistujilta ajatuksia. Avainhetket saivat muut osallistujat ilmaise-
maan mielipiteitddn, ndkemyksiddn ja pohdintojaan. Tatd kautta tyoyhteison
vuorovaikutus sai yhd demokraattisemman luonteen. Se taas rakensi johtajuutta,
silld avainhetkien ansiosta syntyvdssd demokraattisessa vuorovaikutuksessa
esiintyvat ndkemykset veivat dialogia kohti uuden tiedon syntymistd. Vuorovai-
kutuksessa rakentuva oppiminen ja uusi tieto taas hyodynnettiin palavereissa
valittomadsti padtoksenteon tai padtelmanteon pohjana. Tyontekijoiden ja johta-
jan tasavertainen rooli keskustelussa kuvaa dialogisen johtajuuden demokraat-

tista, osallistavaa luonnetta.
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6.2.2 Oppiminen ja padtoksenteko dialogisen johtajuuden tuloksena

Aineistosta selvisi, ettd edelld avainhetkien ja niiden synnyttiman demokraatti-
sen vuorovaikutuksen seurauksena rakentui uutta tietoa. Tamé ilmenee osallis-
tujien oppimisena. Uusi tieto ja oppiminen taas johtivat dialogin puitteissa pda-
toksentekoon tai padtelman tekoon. Ndin ollen dialogisen johtajuuden voidaan
ndhdd synnyttavan paatoksid ja padtelmid, jotka tehdddn dialogin ansiosta syn-
tyneen oppimisen pohjalta. Mielenkiintoista aineistossa oli myos se, ettd oppi-
mista sekd pddtoksien ja padtelmien tekoa tapahtui niin tyontekijoiden kuin joh-

tajankin toimesta.

Yksilollisestd oppimisesta kollektiiviseen oppimiseen

Aineistoa analysoidessa havaittiin, ettd tyoyhteison dialogissa syntyi oppimista.
Ty6ssd oppimisen havaitseminen dialogeista vaati tarkkaa aineiston tutkimista.
Yksilollinen oppiminen voitiin havaita osallistujien puheenvuoroista ja niitd
edeltdvastd dialogista. Yksittdisestd puheenvuorosta ei kuitenkaan pelkastaan
voitu padtelld oppimisen suhteen juuri mitddn, vaan puheenvuoroa edeltava kes-
kustelu oli huomioitava. Kappaleessa 6.2 on esilld esimerkki dialogiepisodista,
josta kdy selkedsti ilmi, miten haastavaa oppimisen havaitseminen seké tulkin-
nan tekeminen on. Jotta tulkinta oppimisesta voidaan tehdd, on valttamatonta
tiedostaa mitd oppija tai oppijat ovat omasta tietdmyksestddn tuoneet esille en-
nen puheenvuoroa, josta oppimista havaitaan.

Oppimisen suhteen dialogiepisodeissa havaittiin kahdenlaista laa-
tua: yksilollistd oppimista ja kollektiivista oppimista. Yksilollinen oppiminen oli
1oydettdavissd helpoiten, silld usein se ilmeni osallistujan esittdménad kysymyk-
send, johon toinen tai useampi osallistuja vastaa ja lopulta kysymyksen esittdja
kommentoi ymmartdaneensd asian. Tama ilmenee esimerkiksi kappaleessa 6.2.
esitetystd dialogiepisodiesimerkistd. Kyseisessd esimerkissd tyontekija esittdd

epdavarman ndakemyksensa: ”Eikds se liity se ddneton levy siihen?”, johon muut
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tyontekijat sekd johtaja esittdavit vastauksia. Lopulta kysymyksen esittanyt tyon-
tekija sanoo: “ahaa”, josta voidaan pddtelld, ettd muiden puheenvuorojen kautta
hédnen ndkemyksensd muuttui ja ndin ollen hdn oppi dialogissa jotakin.

Sen lisdksi, ettd oppimista havaittiin tapahtuvan yksilotasolla, sita
tapahtui myos yhteisollisesti eli kollektiivisesti. Joissakin dialogeissa oppiminen
rakentui puheenvuoro puheenvuorolta ja ikddn kuin jokaisen puheenvuoron
kohdalla ilmeni jossakin m&arin oppimista. Kollektiivinen oppiminen ilmeni dia-
logissa niin, ettd osallistujat esittivdat omalla vuorollaan ndkemyksen, joka toi jo-
takin uutta edellisiin ndkemyksiin ja lopulta joku osallistujista teki kaikista nake-
myksistd yhteenvedon, erddnlaisen koosteen, jossa ndkemysten keskeisin sisdlto
on esilld. Tamd kooste osoitti sen, ettd keskustelun ansiosta on syntynyt uusi
tieto. Kumpaakin oppimisen laatua, yksilollistd ja kollektiivista, tapahtui niin

tyontekijoiden kuin johtajankin osalta.

Tyontekiji oppijana

Dialogiepisodeissa ilmeni tyontekijoiden osalta tapahtuvaa niin yksil6llistd kuin
kollektiivistakin oppimista. Tyontekijdt oppivat toinen toisiltaan ja oppiminen il-
meni pddsddntoisesti niin, ettd joku tyontekija kysyi tyoyhteisoltd jotakin mieltd
askarruttavaa asiaa. Muut osallistujat kommentoivat kysymystd ja lopuksi kysyja
esitti ymmartdneensd muiden ndkemykset. Tédllainen kuvio voitiin vuorovaiku-
tusta tutkiessa tulkita oppimiseksi. Tyontekijoiden oppimisen havaitseminen oli
aika ajoin myds todella haasteellista, johtuen siitd, ettd toisinaan henkild, joka
osoitti epédtietoisuutta kysymalld muilta, ei endd vastauksia saatuaan kommen-
toinut asiaan mitdan. Tallaisissa tilanteissa tutkijalle jdi epaselviksi, oliko kysy-
myksen esittanyt henkilo saanut vastauksen ja oppinut tilanteesta vai ei. Usein
kuitenkin jo pelkdstdan tyontekijan kommenteista kuten ”ahaa”, "niin niin”, tai
“joo”, voitiin pdatelld, ettd hanen kédsityksensd aiheesta tarkentui. Tyontekijét

muodostivat my06s kollektiivista oppimista, kommentoimalla toinen toistensa

ndkemyksid ja sitd kautta rakentamalla uutta tietoa.
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Johtaja oppijana

Oppimista tarkkailtaessa huomattiin, ettd oppijana oli hyvin usein tyontekijoiden
lisdksi johtaja. Tamd oli mielenkiintoista ensinndkin siksi, ettd johtajan oppimi-
seen ei useinkaan kiinnitetd huomiota tyossd oppimisesta puhuttaessa. Johtajan
oppiminen ei eronnut tyontekijoiden osalta tapahtuvasta oppimisesta, vaan joh-
taja osoitti epitietoisuuttaan suoraan kysymadlld tyontekijoiltd ndkemyksia.
Nama ndkemykset kuultuaan hén esitti ymmaértdneensd asian. Téstd voidaan
pddtelld, ettd han oppi dialogin avulla jotakin. Toisinaan johtajan oppimista il-
meni jopa enemman kuin tyontekijoiden, silld kohdeorganisaation johtajan tyyli
oli hyvin pohdiskeleva ja hén toi jatkuvasti esille mitd han ajatteli ja mitad héan ei
ymmartanyt. Johtajan tavoitteena omalle oppimiselleen oli todenndkoisesti paa-
toksenteko. Johtaja ndin ollen halusi ymmartda asiat myos tyontekijoiden nako-

kulmasta, jotta hdnen olisi helpompi tehdd padtoksid ottaen huomioon myos

Oppiminen ja uusi tieto pddtelmdn tai pidtdksenteon taustalla

Yksilollisen ja kollektiivisen oppimisen muodostama uusi tieto synnytti yleensa
dialogeissa vdlittomasti padtoksenteon tai pddtelman. Ndiden tekijoind saattoi
olla joko tyontekijdt tai johtaja. Dialogisen johtajuuden rakentumisen kannalta
tamd on erittdin merkittdvad, silld sen pohjalta voidaan todeta, ettd dialoginen
johtajuus synnyttdd padtoksentekoa nimenomaan oppimisen kautta. Oppimi-
seen taas osallistuu yksildiden lisdksi koko tydyhteiso ja ndin ollen myos paatok-
sentekoon saavat vaikuttaa kaikki osallistujat. Padtoksenteko, mika johtajuu-
dessa on hyvin oleellista, tapahtuu ndin ollen dialogin kautta. Erddssd puheen-
vuorossa, dialogin lopussa johtaja toteaa: ” Noniin, sillon me tehdin silleen.. se xxx
tehdddn niinku sillein vihin samalla kaavalla ja timd kokeillaan tolla uudella”. Téassa
tapauksessa jo pelkdstdan puheenvuorosta voi todeta, ettd padtoksenteon poh-
jalla on ollut edeltdva dialogi, koska johtaja viittaa puheenvuoron alussa selvésti
muiden esittdmiin ndkemyksiin. Aina pddtoksentekoon ei kuitenkaan dialogin
pohjalta ollut tarvetta, jos asia tai aihepiiri oli sellainen, mika ei vaadi valitonta

paatoksentekoa. Tadlloin havaittiin, ettd oppimisen pohjalta tehtiin paatelmd, joka
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oli usein esimerkiksi jonkinlainen toteamus tai yhteenveto koko kaisitellystd ai-
heesta tai siind ilmenneistd asioista. Kappaleessa 6.2. esitetyssd dialogiepisodissa

tapahtuu lopussa pddtelmén teko dialogin pohjalta.

6.3 Yhteenveto

Taman tutkimuksen analyysissd havaittiin, ettd dialoginen johtajuus rakentuu
tydyhteison vuorovaikutuksessa. Kuviossa 7 on esitetty timan tutkimusten tu-
losten pohjalta muodostettu dialogisen johtajuuden malli, josta ilmenee johta-

juuden rakentuminen dialogissa tutkimuksen kohdeorganisaatiossa.

Aloittava
avainhetki

Loppu

Edistavit
avainhetket

Demokraattinen

Padtoksenteko | Padtelma :
vuorovaikutus

Yksilollinen
oppiminen

Kollektiivinen
oppiminen

Kuvio 7. Dialogisen johtajuuden rakentumisen malli

Dialoginen johtajuus vaatii syttydkseen avainhetken, jolla dialogi saadaan al-
kuun. Avainhetken tekijdnd voi olla johtaja tai tyontekijd, mutta se on oltava sel-
lainen, mikéd herattdd muut osallistujat ldhteméadn keskusteluun mukaan. Avain-
hetken jdlkeen osallistujat alkavat puheenvuoroissaan esittelemédan omia néke-

myksidan. Nakemysten esittdmisen lomassa ilmenee edistavid avainhetkid, jotka
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taas vievat dialogia toiseen suuntaan, ovat kddnteentekevid puhetekoja ja valtta-
mattomid dialogin jatkumiselle. Ndkemykset ja edistdvit avainhetket muodosta-
vat demokraattisen vuorovaikutuksen kokonaisuuden. Sen kautta alkaa ilmeta
yksilollistd ja kollektiivista oppimista, jota tapahtuu niin johtajan kuin tyonteki-
joidenkin osalta. Oppimisen seurauksena tydyhteisossd muodostuu uutta tietoa,
joka ilmenee usein eri ndkemyksistd koostetuista yhteenvedoista. Tama uusi tieto
synnyttdd lahes valittomasti padtoksenteon tai padtelman, minkd tekeminen voi
tapahtua kenen tahansa dialogiin osallistuneen toimesta.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd dialoginen
johtajuus rakentuu tyoyhteison demokraattisessa vuorovaikutuksessa, alkaa ja
edistyy dialogille elintdarkeiden avainhetkien kautta, siséltdd uutta tietoa synnyt-
tavad yksilollistd ja kollektiivista oppimista, minkd pohjalta tehdddn paatoksid ja
pddtelmid. Usein dialogi pdattyy pdatoksentekoon, mutta toisinaan pditos saat-
taa synnyttdd myos dialogia jatkavan avainhetken tai sen jdlkeen voi esiintyd ko-
konaan uusi aloittava avainhetki, jolloin prosessi alkaa alusta. Né&in ollen dialo-
ginen johtajuus voidaan ndhdéd kehénd, jossa avainhetkilld on merkittava rooli.
Johtajuuden rakentumisessa koko tyoyhteison ja erityisesti dialogiin osallistu-
vien rooli on tarked eiké johtaja yksin voi rakentaa dialogista johtajuutta. Johtaja,
kuten kuka tahansa muukin, voi kuitenkin edistdd dialogisen johtajuuden raken-
tumista tekemailld dialogia edistdvid puhetekoja eli avainhetkid. Seuraavaksi
tassa tutkimuksessa syvennytddnkin sithen, millaisia avainhetkid tekemalld joh-

taja edistdd dialogisen johtajuuden rakentumista.
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7 JOHTAJA AVAINASEMASSA

7.1 Johtajan tekemit avainhetket

Edelld esitetyn analyysikokonaisuuden toisen analyysiosion ensimmadisen vai-
heen avulla saatujen tutkimustulosten pohjalta vaikuttaa siltd, ettd dialogin
kdaynnistadvit ja sitd edistdvat avainhetket ovat elintdrkeitd myos dialogisen joh-
tajuuden rakentumiselle. Tama tuki huomattavasti tutkimuksen analyysin vii-
meisen vaiheen kohteena olevien johtajan tekemien avainhetkien tutkimisen tar-
keyttd sen suhteen, miten johtaja dialogista johtajuutta tyoyhteison vuorovaiku-
tuksessa edistdd. Ensimmadisen analyysiosion toisessa vaiheessa muodostetuista
dialogiepisodeista ldhdettiinkin viimeisessd vaiheessa tutkimaan niissd ilmene-
vid johtajan tekemid avainhetkid tarkemmin. Avainhetkid analysoitiin tyypittele-
malld ne sisédllonanalyysin keinoin ja muodostamalla tyypeille yldkategoriat sy-
véllisemméan pohdinnan tuloksena. Tarkoituksena analyysin viimeisessd vai-
heessa oli saada kattava, konkreettinen késitys siitd, millaisten avainhetkien ja
niiden pohjalta muodostuvan toiminnan kautta johtaja edistda dialogisen johta-
juuden rakentumista.

Dialogiepisodit luonnollisesti alkoivat avainhetkelld, mutta aina sen
tekijand ei ollut johtaja. Avainhetkistd, jotka aloittavat dialogiepisodin, kdytetdan
tassd tutkimuksessa nimitystd aloittavat avainhetket. Kaikista aloittavista avain-
aloitukset jakautuivat siis tasan johtajan ja tyontekijoiden kesken. Tama kuvastaa
toisaalta johtajan tdrkedd roolia keskustelujen aloittajana mutta toisaalta myos
tyontekijoiden osuutta dialogisen johtajuuden rakentumisessa.

Aloittavien avainhetkien lisdksi dialogiepisodeista 16ytyi johtajan te-
kemid avainhetkid, jotka edistivit jo alkanutta dialogia. Nditd avainhetkid kutsu-

taan tdssd tutkimuksessa edistdviksi avainhetkiksi. Dialogin sisélléd olevien, edis-
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tavien avainhetkien osalta huomio kiinnitettiin vain niihin avainhetkiin, jotka ta-
pahtuivat johtajan toimesta, koska tarkoituksena oli tutkia sitd, miten johtaja
edistdd dialogista johtajuutta. Nédin ollen vertailu johtajan ja tyontekijoiden teke-
mien edistdvien avainhetkien méaaran suhteen ei ole mahdollista eikd timan tut-
kimuksen puitteissa oleellista.

Aloittavat ja edistdvit avainhetket tyypiteltiin sisdllonanalyysin sekd
vuorovaikutuksen dynamiikan tarkkailun keinoin ja analysoitiin sen mukaan,
miten ne vaikuttivat dialogin onnistumiseen ja lopulta tydssd oppimisen tavoit-
tamiseen. Aloittavia avainhetkityyppejd 16ydettiin yhteensd kuusi ja edistavia
avainhetkityyppejd havaittiin yhdeksdn erilaista. Yhteensd avainhetkityyppeja
havaittiin kuitenkin vain yksitoista, silld kolmea samaa tyyppid esiintyi niin aloit-
tavissa kuin edistdvissdkin avainhetkissd. Avainhetkityypit on esitelty kuviossa

10.

TAULUKKO 10. Aloittavat ja edistavét avainhetkityypit

Avainhetki Aloittava avainhetki Edistiva avainhetki Molemmat
Avainhetkityyppi Informointi Myo6nnytys Kysymys
Kasky Lisandkemyksen tuonti | Toteamus
Toisto Ehdotus
Paatoksenteko
Oppiminen
Epdily

Aloittavia avainhetkityyppeja loytyi aineistosta viittd erilaista: informointi,
kasky, kysymys, toteamus ja ehdotus. Edistdvid avainhetkityyppejd aineissa il-
meni yhdeksdd erilaista: mydnnytys, lisindkemys, toisto, padtcksenteko, oppi-
minen, epdily, kysymys, toteamus ja ehdotus. Seuraavaksi esittellddan tarkemmin

mitd kukin avainhetkityyppi tarkoittaa.

7.1.1 Aloittavat avainhetket

Aloittavissa avainhetkissa ilmeni viisi erilaista tyyppid: kysymys, informaatio,

toteamus, ehdotus, epdily ja kdsky. Aloittavien avainhetkien tyypit ja maarat on



66

kuvattu kuviossa 8. Johtajan tekemid aloittavia avainhetkid oli yhteensa 28.
Nadistd 13 on kysymys-tyyppisid, 6 toteamus-tyyppisid, 5 informaatio-tyyppisid,
3 ehdotus-tyyppisid, sekd 1 kdsky-tyyppinen.

Ky Sy My | ——
Toteamus | ——
Informaatio |———
Ehdotus |
Kasky |
0 2 4 6 8 10 12 14

M Avainhetki

KUVIO 8. Johtajan aloittavat avainhetkityypit

Taman tutkimuksen tulososion sitaatit, joita edelld kdytetddn, ovat suoria lai-
nauksia tutkimusaineistosta. Koko aineiston osalta tyontekijoitd ei ollut mahdol-
lista eritelld, koska aineisto koostui ddnitallenteista ja 10 - 15 henkilon yksi-
16iminen ddnen perusteella olisi ollut mahdotonta. Edelld kaytetyissa lainauk-

sissa tyontekijat on kuitenkin yksiloity kunkin lainattavan osion ajaksi, jotta

Kysymys

Yleisin dialogiepisodin aloittava, johtajan tekemd avainhetki oli tyypiltdan kysy-
mys. Se sisdlsi puheteon, joka tapahtui kysymyslauseena. Pelkdstddn kysy-
mysmuodosta ei kuitenkaan voitu péételld, onko kyseessa todellisuudessa kysy-
mys vai esimerkiksi toisto. Taman vuoksi avainhetked edeltdvaa sekd sen jal-
keistd keskustelua oli seurattava tarkkaan. Seuraavassa lainauksessa nidkyy joh-
tajan tekemd kysymys-tyyppinen avainhetki sekd sen jdlkeiset puheenvuorot,

joista voidaan pdételld avainhetken tyyppi.
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Johtaja: "Siis.. mitenkds se meni se V116
jarrupolinanturi?”

Tyontekija A: ”Se on vield auki..”

Tyontekijd B: ”Se on ihan tiysin..”

Tyontekija C: "Se on ihan..”

Esimerkissd esitetyn dialogin alun jdlkeen tyontekijdat yhdessd johtajan kanssa
keskustelivat siitd, miké tilanne kyseisessd projektissa tdlld hetkelld on. Aloitta-
valla avainhetkelld johtaja selkedsti kysyi tyontekijoiltd mikd kyseisen projektin
tilanne on. Hén ei ottanut asiaan avainhetkessd sen enempédd kantaa vaan avain-
hetki muodostui tyontekijoille osoitetusta suorasta kysymyksestd, joka johti dia-

logiin.

Toteamus

Toteamus-tyyppistd johtajan tekemédd avainhetked kuvaa seuraava sitaatti:

Johtaja: ”Se on taas se sama ongelma”

Tyontekija A: “Niin.. siltikin mdd kysyisin siitd [xxx] niitd
vaihtoehtoja mitd me.. ei sen tarvii toimii.. entd
jos tidmi toimis tdstd ndin.”

Tyontekijd A: "Kylld kylld.. mutta se sopis justiinsa siihen,
ettd nii siind on yks ratkasu ja sitten sithen on
paria esittdi sitte, ettd kumpi niisti olis
niinku..”

Johtajan ensimmadinen puheenvuoro viittaa jo kdytyyn keskusteluun ja sitéd voi-
taisiin pitdd myos dialogin loppuna. Téssd yhteydessa esimiehen lausahdus kui-
tenkin osoittautui dialogin aloittavaksi avainhetkeksi, silld se sytytti uuden kes-
kustelunjakson, jossa tyontekijit esittavat omia ndkemyksidan esimiehen mainit-
semaan ”“ongelmaan” liittyen. Tyypiltddn lausahdus on toteamus, silld se on pu-
heteko, jossa johtaja toteaa ongelman olemassa olon, esittdmatta siihen ratkaisua

tai tuomalla sen enempédd omia ndkemyksidén tai tietojaan ilmi.
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Informaatio

Ero toteamus- ja informaatioavainhetkien vililld on hieman vaikeaselkoinen. To-
teamus kuitenkin katsottiin lyhyeksi asian toteamiseksi kun taas informaatioksi
katsottiin sellaiset avainhetket, jotka sisédltdvit laajempaa informaatiota. Néin ol-
len muodollisesti informaatio-avainhetket ovat pidempid kuin toteamukset. Seu-
raavassa lainaus dialogin alusta, jossa aloittavana avainhetkityyppind on infor-

maatio:

Johtaja: “No joo, sitte taas nditi pienid juttuja nditi
sdhko... nditd pddattidmisid tidssd niin, tiedoksi
vaan, tillainen asia, tis on niinku tdmmonen,
tdmmonen.. mdd ndytin tidmdnki sitte huvik-
seen tissd niin, ettd minkdlaisia niitd kun ollaan
tekemdssi siti moduulia mikd nyt on pantu to-
hon meidn..” (Puheen vuoro jatkuu asian esitte-

Iylli)

Tyontekija A: ”Eihdn ne oo mitidn uutta varmastikkaan sinne
keksiny, kylli ne on kiyttiny sen vanhan systee-
minsd ei ne oo voinu keritd miettimdin alusta
saakka uudelleen..”

Tyontekija B: ”Aika.. niinku nehin kehu ettd oli niin nopeesti
saatu aikaan ku..”

Informaatio-tyypin olisi pystynyt padttelemddn tdssa tapauksessa jo pelkastd joh-
tajan puheenvuorosta, koska se selkedsti sisdlsi informaatiota kasiteltdvastd ai-
heesta. Informaatio tyyppisyyttd johtajan puheenvuorossa kuvaavat johtajan
kayttamat sanonnat kuten “tiedoksi vaan, tdllainen asia”. Kyseiselld sanonnalla
johtaja selkedsti osoittaa halunsa informoida tyontekijoitd aiheesta. Esimerkissa
haluttiin kuitenkin ndyttdd myos hieman avainhetken jdlkeistd keskustelua, jotta

voidaan esittdd informaatio-avainhetken todella aloittaneen uuden dialogin.

Ehdotus

Johtaja: ”Mii ajattelin, et jos keskittyy tohon, niinku sii-
hen vaihteistoon niin tossa vois lihtee siind
vaihteistossa siitd tilanteesta mikd meilld on
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tdlld hetkelld ja kuvata sen ja sitten rueta luovi-
maan, ettd pddseeko sithen.. sitten softaa muut-
tamalla vai pitidko sitd luovia jotenki viylin
ylitte.”

Tyontekijd A: “se pddt.. sillon ku siitd puhuttiin tossa tiistai-
nakohan se oli, nii mdd vihdn piirtelin sitd..”

Ehdotus-tyyppi ilmenee johtajan avainhetkessd erityisesti siksi, koska johtaja
kayttdd sanaa “vois”. Avainhetkestd kdy ilmi, ettd han on pohtinut ratkaisua asi-
aan itsekseen, mutta on vield valmis kuuntelemaan myos muiden ehdotuksia.
Johtaja ikddn kuin esittdd vaihtoehdon, miten tilanteessa voitaisiin toimia. Han ei
kuitenkaan ké&ske toimimaan tietylld tavalla. Ehdotuksen jdlkeen tyontekija ker-
toi miten hdn on asiaa jo edistdnyt, jonka jdalkeen dialogi jatkui pohdinnalla siitd,

toteutetaanko johtajan ehdotus sellaisenaan vai ei.

Kisky

Kasky-tyyppisid johtajan tekemid aloittavia avainhetkid oli koko aineistossa vain
yksi. Se kuitenkin tyypiteltiin omaksi tyypikseen, silld sitd ei voitu liittdd mihin-
kddn muihin avainhetkityyppeihin. Kadsky-avainhetki oli selked puheteko, jolla
johtaja ilmoitti tyontekijdlle mitd tdman tdytyy tehdd. Kasky-tyyppid kuvastaa

seuraava sitaatti:

Johtaja: “[Tyontekiji A], kerro miki on meininki.”

Tyontekija A: "Sellasta suunnitelmaa ei ole minulla, ettd miti
mdd meinasin mutta mitd on niinku ndilld vies-
teilld mahollista nykyddin tehdd ja sitten niin
tarvitaanko me jotakin muuta niin niin...”

Kasky-tyyppi voidaan pddtelld myos siitd, ettd sitd seuraa valittomasti toteutus.
Johtaja késkee tyontekijad kertomaan ja tyontekija kertoo. Tyontekijan kertoessa

asiaa muut tyontekijdt ottavat siithen kantaa ja ndin tilanteesta syntyy dialogi.
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7.1.2 Edistiavit avainhetket

Edistaviksi avainhetkiksi kutsutaan tédssd tutkimuksessa niitd avainhetkid, jotka
ilmenevit jo alkaneessa dialogissa ja edistdavéat dialogisen johtajuuden rakentu-
mista kohti sen tydssd oppimiseen liittyvad tavoitetta. Koska tarkoituksena oli
tutkia miten johtaja luo dialogista johtajuutta, etsittiin edistdvid avainhetkid vain
johtajan puheenvuoroista. Edistdvid johtajan tekemid avainhetkid 16ytyi yhteensa
kaikista 56:ta dialogiepisodista 61 kappaletta. Edistdvid johtajantekemid avain-
hetkid oli yhdessd dialogiepisodissa 1 - 4 kappaletta. Viidestd episodista ei 16y-
tynyt lainkaan johtajan tekeméd edistdvad avainhetked, mutta naméakin episodit
tayttivat kuitenkin dialogisen johtajuuden kriteerin, silld niissd oli johtajan te-
kemad aloittava avainhetki.

Edistdvistd avainhetkissd havaittiin 9 eri avainhetkityyppid. Ndista
tyypeistd 3 olivat samoja kuin aloittavissa avainhetkissd. Nama kolme olivat ky-
symys, ehdotus ja toteamus. Muita avainhetkityyppejd edistdvissd avainhetkissa
oli: myontyminen, lisindkemys, toisto, epdily, padtoksenteko ja oppiminen. Edis-

tavat avainhetkityypit ja niiden maarat on esitetty kuviossa 9.

Kysymys
Toteamus
Ehdotus
Oppiminen
Lisanakemys
Epaily
Paatoksenteko

Mydntyminen

“[[[“il

Toisto
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KUVIO 9. Johtajan edistdvéat avainhetket
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Edistdvistd avainhetkityypeistd selkeésti yleisin tyyppi oli kysymys, joita epi-
sodeista 16ytyi yhteensd 17 kappaletta. Toteamus-tyyppisid avainhetkid oli yh-
teensd 12. Muiden avainhetkityyppien mddrét jdivat alle kahdeksaan kappalee-
seen tyyppid kohden.

Kysymys
Edistavat kysymys-tyyppiset avainhetket olivat yleensa tarkentavia kysymyksia
tai jo késiteltdvadn aihepiiriin liittyvid lisdkysymyksid. Seuraavan sitaatin kautta

esitellddn johtajan tekemdd edistdavad kysymys-avaintyyppid:

Tyontekijd A: "mutta molemmat on urea”

Johtaja: “Mutta eikos se urea oo kolmosessa ja
nelosella?”

Tyontekija B: "Mutta miki moottori on siind..”

Tyontekija C: "C.c...”

Tyontekija D: ”C kakkonen on se EG-R ja se on kolme
pyttynen”

Aiheeseen liittyvéa dialogi pédsi jatkumaan johtajan tekemén edistdvan avainhet-
ken ansiosta. Jos johtaja ei olisi esittanyt lisdkysymystd, olisi dialogi mahdollisesti

loppunut tyontekijan kommenttiin, joka on esitetty lainauksen alussa.

Toteamus

Edistdavissd avainhetkissd ilmenevét toteamus-tyypit olivat samankaltaisia kuin
aloittavissakin avainhetkissd. Yleensa ne olivat lyhyita puhetekoja, joissa johtaja
toteaa kasiteltdvan asian olevan jollakin tavalla. Seuraavassa sitaatissa on esi-

merkki toteamus-tyyppisestd edistdvéastd avainhetkesta.

Johtaja: ”Siind on taas sama moottori, identtinen moot-
tori kun tdssd.. tdssd sarjassa.”

Tyontekijd A: "Ei.. ei nykyisessi smoolainessa ole kun..”
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Tyontekijd B: "Ei 0o.. siindkds on..”

Tyontekija C: “se on helppo.. tai helppo, siis sanoo ettd kaupa-
taan sitd samaa sentturoinnin kaavaa ettd kiy-
tetddn samat purkit mutta..”

Tyontekijat D: “Niin”

Johtajan puheenvuorosta kdy ilmi, ettd hédn jatkaa jo kdynnissd olevaa keskuste-
lua. Johtajan esittdma toteamus lainauksen alussa synnytti pohdinnan siitd, onko
asia niin kuin johtaja sanoi vai ei. Iman avainhetked kyseistd pohdintaa ei toden-
nakoisesti olisi tapahtunut. Dialogi jatkui esimerkin jidlkeen ja pé&dttyi johtajan

puheenvuoroon, jossa hdn osoitti ymmartavansa tyontekijoiden ndkemykset.

Ehdotus

Ehdotus-tyyppejd 10ytyi episodeista yhteensd seitsemén kappaletta. Ehdotus-
tyyppi havaittiin, silld se oli puheteko, jossa ei suoraan sanottu mitéd jonkun tay-
tyy tehdd vaan pikemminkin ehdotettiin tai annettiin vaihtoehto toimintata-

voista. Seuraavassa lainauksessa esimerkki ehdotus-avainhetkesti:

Johtaja: “Niin.. siind pitds ajaa pellolla vihdn ja kattoo”
Tyontekija A: “No justiinsa”
Tyontekija B: ”Me saahaan se kone kynsiin niin myoéhin

ruetaan tekeen sitd”

Tyontekija C: ”Nii ja sitte sieltd kautta tulee se, sitte katotaan,
ettd missid menndin”

Johtajan puheenvuorosta kay ilmi, ettd han viittaa kdynnissa olevaan keskuste-
luun ja tuo sithen oman ajatuksen, tdssd tapauksessa ehdotuksen. Avainhetken
jalkeinen dialogi paljastaa, ettd kyseessd on avainhetki ja toisaalta myos sen, ettd
kyseessd on ehdotus, koska tyontekijdt alkavat keskustella siitd, aikovatko toteut-
taa johtajan ehdottaman asian, ja tekevit paddtelmid siitd, onko ehdotus hyva vai

el.
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Oppiminen

Oppiminen-tyyppi oli haastava avainhetkityyppi, silld oppimista ilmentavat
avainhetket sekoittuivat helposti muihin avainhetkityyppeihin. Dialogin dyna-
miikkaa ja sisdltod tutkimalla kuitenkin paddyttiin siihen, ettd tietyissd dialogia
edistdvissd avainhetkissd ndkyy nimenomaan oppiminen, joka taas mahdollistaa
dialogin jatkumisen. Seuraavassa sitaatissa esimerkki oppiminen-avainhetkityy-

pista:

Johtaja: "Elikkd tuleehan meille sitte kolme sarjaa
sithen...”

Kyseistd kommenttia voisi sellaisenaan pitdd toteamuksena. Puheenvuoroa edel-
tava dialogi kuitenkin osoittaa, ettd johtaja on oppinut puheenvuorossaan esitta-
mdnsd asian juuri kdydyn dialogin alun vuoksi. Puheenvuoron jilkeen dialogi

jatkuu tyontekijan puheenvuorolla:

Tyontekijd A: "Ei ei.. mutta taas sitten jos se ihan se perus-

sarja ois se..”

Tyontekijan puheenvuoro osoittaa, ettd johtaja oppi jotakin aiemmista puheen-
vuoroista, mutta hdn myos ymmarsi jotakin vaarin, koska tyontekijd haluaa sel-

kedsti esittdd lisindkemyksen johtajalle.

Lisdndikemys

Lisandkemys-avainhetkityyppi oli tunnistettavissa siitd, ettd sen kautta johtaja li-
sdsi jotakin jo kdytyyn dialogiin. Yleensd hédnen tarkoituksenaan oli korjata tyon-
tekijan késitystd tai avata késiteltdvad asiaa esimerkiksi esimerkin keinoin. Seu-

raavassa lainaus lisdandkemys-tyyppisestd avainhetkesta:

Johtaja: ”...elikkd ei se sitd kiyrdd mihinkdin nosta,
vaan ne aina ne kuluttajamontut mitkd tulee
sinne, ne poistetaan, se on se idea siind.. niin
niinku nyt esimerkiks ku oli se ongelma, etti..
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ettd ku nostolaitteen pani pdille niin sammu
molemmat.”

Epiily
Epdily-tyyppisid edistdvid avainhetkid havaittiin dialogiepisodeissa yhteensa
neljd kappaletta. Seuraavassa sitaatissa esiintyy johtajan tekema epdilytyyppinen

avainhetki.

Johtaja: ”On niitd varmaan aika hankala vaihtaa ristiin
ku ne on sielli sisuskaluissa..”

Epadilytyyppinen avainhetki oli helposti tunnistettavissa epavarmuutta ilmenta-
vissd sanoissa. Edellisessd lainauksessa epdvarmuutta ilmentdvand sanana on
“varmaan”. Se kuvaa johtajan epdvarmuutta eli epdilyd siitd, olisiko asia niin
kuin puheenvuoroa edeltdneessd keskustelussa tyontekijdt ovat tuoneet esille.
Epdily-avainhetken tunnistaminen ei ollut mahdollista vain yhden puheenvuo-
ron perusteella, vaan sen, kuten muidenkin avainhetkityyppien, havaitsemiseksi
oli ymmarrettdva avainhetked edeltdva keskustelu seké sen jalkeinen keskustelu.
Néin pystyttiin varmistamaan se, ettd juuri kyseinen hetki oli oleellinen dialogin

etenemiselle.

Pitoksenteko

Paatoksenteko-tyyppisen avainhetken tunnistaminen oli osaltaan haastavaa, silla
toisinaan oli ongelmallista erottaa mika avainhetki ilmentdd oppimista ja mikéa
pddtoksentekoa ja tdamén lisdksi vield hahmottaa se, onko hetki todella tarkeéd dia-
login jatkumiseksi. Paatoksenteko kuitenkin osoittautui sellaiseksi avainhetki-
tyypiksi, jota edelsi tyontekijoiden keskindinen dialogi. Tuon dialogin aikana joh-
taja toimi kuuntelijana, kunnes jossakin dialogin vaiheessa teki padtoksen sen
pohjalta. Seuraavassa on esimerkki johtajan tekemastd padtoksenteko-avainhet-

kesta.
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Johtaja: “Noniin, sillon me tehdiin silleen.. se dssd teh-
hidn niinku sillein vihdn samalla kaavalla ja
tamd kokeillaan tolla uuella.”

Edellista sitaattia edelsi tyontekijoiden keskindinen dialogi, jossa he pohtivat eri
mahdollisuuksia kyseisen projektin tekemisen suhteen. Johtaja kuunteli keskus-
telua ja teki sen pohjalta padtoksen, miten toimitaan. Dialogi ei kuitenkaan p&ét-
tynyt tdhdn vaan jatkui tyontekijoiden puheenvuoroilla, joissa he myontyivit
johtajan padtokseen ja tarkensivat siithen liittyvid yksityiskohtia. Ndin ollen juuri

tamd johtajan puheenvuoro voidaan ndhda edistdvidksi avainhetkeksi.

Myéntyminen

Myontyminen avainhetkid 16ytyi kaikista episodeista ainoastaan kaksi kappa-
letta. Ne olivat kuitenkin selkedsti oman tyyppisiddn hetkid, joita ei voitu katsoa
kuuluvaksi mihinkddn edelld esitettyihin avainhetkityyppeihin. Myontymys
avainhetken havaitsemiseksi oli usein tarkkailtava kyseisen johtajan tekemén pu-
heenvuoron lisdksi timdn aiemmin esittdmé&ad puhevuoroa. Usein ensimmaisessa
puheenvuorossa johtaja ilmaisi jonkin asian olevan jollakin tavalla. T4td seurasi
usein tyontekijoiden eridvien mielipiteiden ilmaiseminen, joiden jédlkeen johtaja
kumosi aiemmin esittdménsd vdittdmédn ja myontyi tyontekijoiden niakemyk-

seen. Johtajan tekem&d myontyminen avainhetked kuvaa seuraava sitaatti:

Johtaja: “Mulla oli véird kdsitys, md aattelin et se on
niinku kdpistelyd”

Tyontekijd A: "Ei ei.. se on than oikeeta..”

Tyontekijd B: ”Se on ihan turha rueta kdpistelemddn yhtdiin
mitddn, jos ei oo perusteet hallussa miti kipis-
telld..”

Esimerkistd kdy ilmi ensinnékin johtajan viittaus aiempaan dialogiin sekd omaan

alkuperdiseen nakemykseensd, jonka hédn toteaa olevan vaara késitys. Sitaatista
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ilmenee my®s se, ettd johtajan myontymisen jalkeen tyontekijat vield jatkavat kes-

kustelua vadrinkasityksesta.

Toisto

My0s toisto tyyppisid avainhetkid 16ytyi episodeista vain kaksi kappaletta. Ne
olivat helposti 16ydettdvissd, silld ne sisdlsivit johtajan tekemdn puheteon, jolla
hén viittasi jo kerran esitettyyn tai kerrottuun asiaan. Asia saattoi olla sellainen,
jonka han oli itse jo kertonut tai sellainen, jonka joku muu tyoyhteison jasen oli
kertonut. Seuraavassa esimerkissd ilmenee johtajan tekemi toisto-tyyppinen
avainhetki, jossa hdn toistaa asian, jonka jotkut tyontekijoistd olivat jo aiemmin

keskustelussa tuoneet esille.

Johtaja: “Niin, mutta pojat meinas nyt sillain, etti me
ajettaski lennossa ja rajotettas vaan sitd ylintd
kayraa.”

Jotta edelld esitetty avainhetki voitiin varmasti tyypitelld toistoksi, oli tiedostet-
tava sitd edeltanyt keskustelu. Johtaja puhuu puheenvuorossaan “pojista”, joten
oli ymmiarrettdvd, ketd han “pojilla” tarkoittaa. Aikaisemmin kdytyd keskustelua
seuraamalla havaittiin, ettd “pojat” olivat tyoyhteisoon kuuluvia tyontekijoitd,

jotka olivat esittdneet johtajan toistaman asian aiemmin saman palaverin aikana.
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7.2 Avainhetkityypeistd dialogista johtajuutta luovaan toimin-
taan
721 Toimintakategoriat

Toiseen tutkimuskysymykseen vastausta haettaessa kaikista yhdestitoista avain-
hetkityypistda muodostettiin niiden sisdllon, tarkoituksen ja olemuksen perus-
teella viisi dialogisen johtajuuden edistdmistd kuvaavaa toimintakategoriaa.
Télla tavoin pyrittiin tekemddn synteesid johtajan toiminnasta ja hakemaan
avainhetkille syvallisempi tarkoitus. Avainhetkisitaatit, avainhetkityypit ja toi-

mintakategoriat on esitetty taulukossa 11.

TAULUKKO 11. Johtajan avainhetkityypit ja toimintakategoriat

Avainhetkisitaatti Avainhetki- Toimintakategoria
tyyppi

”Onko sulla mitdédn speksid?” Kysymys Tyontekijoiden nike-

”Ja nyt niinku [xxx] sano niin menn&&n tasss, Toisto mysten

mennédn silld lailla, ettd se.. silld ei pysty am- arvostaminen

pumaan se ei oo niin tarkka.”

”Niin oliski, jos se toimis niin..” Myontyminen

”No se on ookoo, ei muuta kun sovitte silld Paidtoksenteko | Johtopddtosten teke-

lailla.” minen

”Mit4 jos otetaan se [xxx] sithen mukaan?” Ehdotus dialogin pohjalta

”Niinku se laskee vaan aikaa, se ei laske niita Lisandkemys Oman asiantuntijuu-

kertoja et jos siin on yli neljatuntia kayttany den esille

sitd” tuominen

”Sehin ei lisdis kompleksisuutta mitenkdan” Toteaminen

”On niitd varmaan aika hankala vaihtaa ris- Epadily

tiin..”

”Niin justiinsa, se on niinku semmosta... neei | Oppiminen Oppiminen

joudu kaikkia kdyttddn mut ne saa sitd”

“Téds on niinku niitd et niil on tommonen, tdssd | Informointi Suoraan puhuminen

nidkyy timmonen, et ei meidn kannata kay4 la-

vitte mutta niin toimitaan mitd meilldki on...”

”[Tyontekja xxx], kerro mikéd on meininki” Kasky

Synteesi tehtiin tutkimalla avainhetkityyppien sisdltojd ja pohtimalla niiden tar-

koitusta eri ndkokulmista. Synteesid tekemadlld havaittiin yhtédldisyyksid eri
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avainhetkityypeissd. Analyysissd huomattiin, ettd johtajan tekemét avainhetki-
tyypit kysymys, toisto ja myontyminen kuvastivat tyontekijoiden ndkemysten
arvostamista. Avainhetkityypit padtoksenteko ja ehdotus luonnehtivat johtajan
toimintaa tehdd johtopadatoksid niitd edeltdvdssd dialogissa esille tulleiden asioi-
den pohjalta. Lisindkemyksen tuominen, toteamus sekd epdily kuvasivat poh-
jimmiltaan johtajan toimintaa tuoda omaa osaamista ja asiantuntijuutta esille.
Oppiminen-tyyppiset avainhetket toivat esille johtajan oman oppimisen ja toi-
minnan oppijana. Avainhetkityypit informointi ja kdsky taas osoittivat johtajan
kykyéd puhua suoraan. Seuraavaksi kdydddn tarkemmin ldpi eri toimintakatego-

rioiden sisdltoa.

Tyontekijoiden nikemysten arvostaminen

Johtajan tekemit avainhetket, jotka sisdlsivdt kysymyksen, toiston tai myontymi-
sen voitiin ndhdd kuvaavan johtajan tyontekijoiden ndkemyksid arvostavaa toi-
mintaa. Kysymalld tyontekijoiden mielipidettd, ndkemystd, kokemuksia tai aja-
tuksia, johtaja osoitti arvostavansa tyontekijoiden asiantuntijuutta omasta tyos-
tadan. Johtaja ei ndin ollen vain kertonut miten asiat hdnen mielestddn ovat, vaan
todella halusi saada tietoa tyontekijoiden nakemyksistd. Toisto-tyyppiset avain-
hetket kuvasivat myos, ettd johtaja arvostaa tyontekijoitd. Toistoissa oli yleensd
kyse siitd, ettd johtaja kertoi muille tyontekijoille jonkun yksittdisen tyontekijan
esille tuoman asian. Tastd voidaan péatelld, ettd johtaja koki kyseisen asian tér-
keédksi ja hyviaksi huomioksi, koska halusi sen esittdad koko tyoyhteisolle. Johtaja
ei myoskddn esittdnyt ndkemystd omanaan, vaan kertoi sen alkuperdisen esitta-
jan. Myontyminen-avainhetki ilmeni usein sellaisena tilanteena, jossa johtaja en-
sin on esittanyt mielipiteensd jostakin asiasta, mutta tyontekijoiden ndkemyksid,
jotka eroavat hanen omastaan, kuuntelemalla hdn myontyy siihen, ettd tyonteki-

jat tietdvét asiasta enemman tai ovat oikeassa.
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Johtopidtdsten tekeminen dialogin pohjalta

Avainhetkityypit pddtoksenteko ja ehdotus kuvastavat johtajan toimintaa tehda
johtopddtoksid kdaydyn dialogin pohjalta. Tamd toiminta rakentaa dialogista joh-
tajuutta, silld myos tyontekijdt padsevat todella vaikuttamaan paatoksiin. Johtaja
osoittaa toiminnallaan kykyd kuunnella tyontekijoitd ja ottamaan huomioon
useat eri ndkokulmat paatoksid tai ehdotuksia tehdessdan. Ehdotus avainhet-
kissd johtajan toiminnassa korostuu liséksi vield se, ettd han varmistaa tyonteki-

joiden mielipiteen asiasta, ennen lopullista pad&tosta.

Oman asiantuntijuuden esille tuominen

Dialogisen johtajuuden rakentumisessa johtajan rooli ndhd&an tdarkedna kuten
kautta padtoksentekoa voi syntyd. Johtaja tuo toiminnallaan omaa asiantunti-
juuttaan esille tekemdlld avainhetkid, jotka sisdltavét lisandkemyksen, epdilyn tai
toteamisen. Han toisaalta osoittaa tillaisilla avainhetkilld myds itsevarmuutta
omaa asiantuntijuuttaan kohtaan. Naméd avainhetket sisdltavat padsadntoisesti
johtajan omaan kokemukseen tai tietimykseen liittyvéan asian, jota hdn haluaa
dialogissa kadyttdd perusteluna. Toteaminen-avainhetkelld johtaja osoittaa var-
muutta jotakin asiaa kohtaan, eikéd valttamattd pyyda siihen muiden ndkemyksia.
Epadily-avainhetkelld hidn saattaa kyseenalaistaa tyontekijan ndkemyksen. Se on
negatiivisesta sdavystddn huolimatta dialogista johtajuutta edistdva avainhetki,
silld epdily-avainhetkien jalkeen dialogi usein jatkui hyvin rikkaana, kun tyonte-

kijat halusivat perustella ndkemyksidan.

Oppiminen

Oppiminen ilmeni avainhetkityypissd, joka on nimetty tyypittelyssa oppiminen-
avainhetkeksi. Se yksinkertaisesti sisdltdd johtajan oman oppimisen esille tuo-
mista. Tama avainhetki ndhddén erittdin tarkedksi dialogisen johtajuuden edis-
tamisen ndakokulmasta ensinndkin siksi, ettd oppiminen on oleellista dialogisen

johtajuuden rakentumisessa mutta myos oman oppimisen ilmaiseminen néyttay-
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tyy taméan tutkimuksen pohjalta tarkedksi. Oppimista ilmaisemalla johtaja kan-
nustaa my06s muita tyoyhteison jdsenid ilmaisemaan oppimisensa. Lisdksi johta-

jan oman oppimisen ilmaiseminen edisti dialogissa tapahtuvaa pohdintaa.

Suoraan puhuminen

Informaatio- ja kdsky-tyyppiset avainhetket kuvasivat hyvin yksiselitteisesti joh-
tajan tapaa puhua suoraan. Nditd avainhetkid ei kokonaisuudessaan l6ytynyt ai-
neistosta maarallisesti montaa, mutta ne nahtiin silti oleellisiksi avainhetkityy-
peiksi ennen kaikkea dialogin aloittavina avainhetkind. Suora puhe dialogin
aloittamisessa pakotti sen kdynnistyméddn. Kasky-avainhetki esimerkiksi pakotti
tyontekijan toteuttamaan kaskyn ja sitd kautta keskustelu péddsi syntymdan. In-
formaatio-avainhetki yleensd sisélsi jotakin yleistd informaatiota, miké johtajan
tuli tyoyhteisolle kertoa. Sen tarkoituksena ei valttamatta ollut herattdaa keskus-
telua sen enempédd, mutta johtaja toiminnallaan kuitenkin antoi keskustelulle ti-
lan, jos sellainen syntyi. Suora puhe ndhdéddn dialogista johtajuutta edistdvana

toimintana, koska se saa tyontekijat aloittamaan varsinaisen dialogin.

7.2.2 Synteesi

Toimintakategoriat luomalla oli tarkoitus tehdd synteesia siitd, minkélaisella toi-
minnalla johtaja voi edistdd dialogisen johtajuuden rakentumista. Avainhetki-
analyysissd 10ydetyistd avainhetkityypeistd 10ytyi yhtdldisyyksid niiden lopulli-
sen tarkoituksen suhteen ja ndin ollen avainhetkityypit saatiin jaoteltua yldkate-
gorioihin. T4lld tavalla muodostettiin viisi kategoriaa, jotka kukin kuvaavat joh-
tajan dialogista johtajuutta edistdvdd toimintaa. Toimintakategorioiden perus-
teella voidaan todeta, ettd johtaja edistdd dialogista johtajuutta arvostamalla
tyontekijoiden ndkemyksid, tekemalld johtopadatoksid tyoyhteisossa kdaydyn dia-
login pohjalta, tuomalla dialogissa esille omaa asiantuntijuuttaan mutta myos
omaa oppimistaan sekd puhumalla suoraan niistd asioista, jotka tyoyhteisolle

taytyy esittda.
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7.3 Tulosten yhteenveto

Tassd tutkimuksessa tarkoituksena oli selvittdd miten dialoginen johtajuus ra-
kentuu tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja miten johtaja edistdd dialogisen
johtajuuden rakentumista. Kysymyksiin ldhdettiin hakemaan vastauksia aineis-
ton monivaiheisella analyysilld, tutkimalla kohdeorganisaation palavereista da-
nitettyjd ddnitallenteita. Analyysin avulla saatiin selville, minkélaisena vuorovai-
kutus kohdeorganisaatiossa ndyttdytyy, miten johtajuus rakentuu dialogin puit-
teissa ja minkdlaisia dialogia aloittavia ja edistdvid avainhetkid johtaja tekee. Sen
liséiksi johtajan tekemistd avainhetkistd muodostettiin synteesi, joka kuvaa johta-
jan toimintaa dialogisen johtajuuden rakentumisessa.

Loydokset osoittavat, ettd vuorovaikutus on yleisluonteeltaan orga-
nisaatiossa demokraattista. Silld viitataan tasa-arvoisuuteen, oikeudenmukai-
suuteen, yhteisvastuullisuuteen sekd avoimuuteen (vrt. Nieminen 2000, 110 -
112). Tarkempi vuorovaikutuksen analyysi osoittaa, ettd johtajuus rakentuu dia-
logissa kun eri osapuolet esittdvidt omia ndkemyksiddn, luoden samalla dialogiin
tarkeitd avainhetkid ja sitd kautta muodostaen demokraattista vuorovaikutusta.
Tama taas synnyttdd vuorovaikutuksessa yksilollistd ja kollektiivista oppimista,
mikd johtaa padatoksen tai padtelméan tekoon. Toisinaan padatoksen tai padtelman
teko synnyttdd myos uuden avainhetken, jolloin dialoginen johtajuus voidaan
ndhda loputtomana kehind, jonka puitteissa oppiminen ja paatoksenteko nouse-
vat esille.

Loydosten mukaan dialoginen johtajuus rakentuu tyoyhteison dia-
logissa, alkaen dialogin aloittavasta avainhetkestd, edeten niin tydntekijoiden
kuin johtajankin esittimien ndkemysten muodostaman demokraattisen vuoro-
vaikutuksen kautta tyoyhteison jasenien yksilolliseen ja kollektiiviseen oppimi-
seen, synnyttden uutta tietoa, joka kdytetddan valittomasti paatoksen- tai paitel-
ménteon pohjana. Johtajan, kuten muidenkin dialogiin osallistuvien, rooli johta-
juuden rakentumisessa nadyttaytyy tdarkednd. Johtaja edistdd dialogisen johtajuu-

den rakentumista luomalla dialogiin sitd aloittavia ja edistdvid avainhetkid, joista
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tarkeimpid olivat kysymys-, toteamus-, ehdotus- ja lisindkemys-avainhetkityy-
pit. Avainhetkien syvillisemman analyysin avulla havaittiin, ettd johtaja edistaa
dialogista johtajuutta viiden eri toiminnon kautta: tyontekijoiden ndkemyksid ar-
vostaen, johtopdatoksid dialogin pohjalta tehden, omaa asiantuntijuuttaan esille

tuoden sekd oman oppimisen ja suoraan puhumisen kautta.
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8 POHDINTA

Tassd tutkimuksessa tutkittiin dialogista johtajuutta ohjelmistoalan organisaa-
tiossa. Tutkimuksen pddteemat ovat dialogissa ja johtajuudessa mutta se sivuaa
myos tydssda oppimista, yhteisollisyyttd sekd kollektiivista paatoksentekoa.
Edelld olen esittanyt tutkimuksen tulokset vastauksena tutkimukselle asetettui-
hin kysymyksiin. Seuraavaksi tuloksia tarkastellaan verraten niitd ensin aikai-
sempiin johtajuuden tutkimuksiin, dialogiin liittyviin tutkimuksiin sekd tydssa
oppimisen pohdintoihin. Tarkoituksena on myos esitelld tutkimuksen tuomia
kadytannon hyotyjd. Lopuksi pohdin tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd

sekd tuon esille taméan tutkimuksen pohjalta nousseita jatkotutkimushaasteita.

8.1 Tulosten tarkastelu ja johtopadtokset

Dialogi on ilmiond tunnettu ja siihen liittyvad tutkimus on lisddantynyt 1990 lu-
vulta alkaen myds organisaatiokontekstissa. Dialogin hyddyt on monissa tutki-
muksissa havaittu ja sen oppimiseen liittyva yhteys huomioitu. My6s johtamis-
kontekstissa dialogi on otettu huomioon erindisissd dialogiseen johtamiseen liit-
tyvissd tutkimuksissa. Namd tutkimukset ovat pitkdlti syventyneet tarkkaile-
maan vain johtajan toimintaa ja perddnkuuluttavat tyoyhteison vuorovaikutuk-
sen, keskustelevuuden ja yhteisollisyyden tarkeyttd. Aarnion (1999, 40) mukaan
dialogin tutkijat eivit ole kuitenkaan kyenneet esittimaan konkreettisia vinkkeja
dialogin synnyttdamiseen. Myo6s Erkkild (2012) on havainnut saman aukon ja
paikkaakin sitd oman tutkimuksensa kautta tuomalla esiin dialogia synnyttdvien
avainhetkien tdrkeyden. Aikaisemmissa tutkimuksissa dialogin syntymisen ja
etenemisen kuten myo6s dialogisen johtajuuden rakentumisen seké johtajan toi-
minnan suhteen ei ole luotu konkreettisuutta esittdvdd katsausta. Taméan tutki-

muksen tarkoituksena on ollutkin vastata tunnustettuun konkreettisuuden puut-
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teeseen esittamalld selkedsti yksi ndkokulma dialogisen johtajuuden rakentumi-
seen vaihe vaiheelta sekd kaytannollisid vinkkejd siihen, minkaélaisella toimin-

nalla johtajat voisivat dialogista johtajuutta organisaatioissa osaltaan rakentaa.

8.1.1 Johtajuus on moninaista, muuttuvaa ja sosiaalisesti rakentuvaa

Johtajuuden rakentumista vaihe vaiheelta dialogin puitteissa ei juurikaan ole ai-
kaisemmin tutkittu, vaikka dialogista on paljon puhuttu muun muassa jaetun
johtajuuden yhteydessd (ks. esim. Juuti 2013, 136 - 137). Jaetulla johtajuudella
tarkoitetaan muun muassa tehtdvien osittamista tai siirtdmistd delegoinnin
avulla, mutta siihen oleellisesti kuuluu esimerkiksi jaetun asiantuntijuuden seka
moniammatillisen yhteistyon ilmiot, jotka taas vaativat mahdollistuakseen on-
nistuneen vuorovaikutuksen (Esim. Juuti 2013, 163 - 164; Jappinen, Kiuttu ja
Poyda-Tarhonen 2011, 2013). Télloin dialogi, keskustelu ja vuorovaikutus on
yleensd ndhty yhtend osa-alueena johtajuudessa, mutta niité ei ole nostettu joh-
tajuuden keskioon. Tutkimuksissa dialogisen johtajuuden madrittely onkin ollut
osittain puutteellista. Tamén tutkimuksen pohjalta keskeisimmaéksi johtopaa-
tokseksi nousee dialogisen johtajuuden maaritelma. Tutkimuksen mukaan dia-
loginen johtajuus on ilmig, joka rakentuu tydyhteisossd, johtajan ja tyontekijoi-
den vélisessd vuorovaikutuksessa edistden koko tydyhteison tydssd oppimista ja
sen seurauksena syntyvaa kollektiivista padtoksentekoa.

Tamaén tutkimuksen tulokset johtajuuden rakentumisesta dialogissa
ovat linjassa sen kanssa, mitd aikaisemmin tutkimuksissa on havaittu johtajuu-
den rakentumisesta sosiaalisen vuorovaikutuksen puitteissa. Esimerkiksi Hujala
(2008, 120) kyseenalaistaa yksiloldhtoisen johtamisen perustellen, ettd sosiaalisen
konstruktionismin ndkokulmasta johtaja on vain yksi toimija johtamisen koko-
naisuudessa - ei sen keskipiste tai lahtokohta. Oman tutkimukseni perusteella
voin jatkaa tdtd kyseenalaistamista toteamalla, ettd johtajuus voi rakentua dialo-

gin avulla tyoyhteisossd niin, ettd sen kaikki osallistujat paddsevét vaikuttamaan
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lopputulokseen demokraattisesti.

Johtajuutta voidaan ajatella myos vallan jakautumisena (Jappinen,
Kiuttu ja Poysa-Tarhonen 2011, 199; 220). Giddens (1984b, 116 - 117) méérittelee-
kin vallan ihmisistd muodostuvan ryhmén ominaisuudeksi ja kyvyksi saada ai-
kaan muutoksia. Han liittdd sen myos ldheisesti vuorovaikutukseen. Dialoginen
johtajuus voidaan ndhda timan tutkimuksen puitteissa my6s vallan jakamisena.
Tuloksien pohjalta voidaan tehdé johtopéitos, ettei dialogisen johtajuuden toteu-
tuessa valta endd ole vain johtajan késissd, vaan se jakautuu ryhmén muillekin
jasenille. Kun tyontekijdt saavat ilmaista ndkemyksiddn ja johtaja osaa arvostaa
niitd, sekd kdyttad niitd paatoksenteon pohjalla, voidaan tyontekijoiden ndhda
kayttavan valtaa vaikuttaa organisaation asioihin.

Jappisen, Kiutun ja Poysd-Tarhosen (2011, 201) mukaan johtajuus
voi olla hyvin monimuotoista: taitoa tai taitamattomuutta, nakymatonta tai na-
kyvdd, vahvaa tai heikkoa, liikkkuvaa, joustavaa ja muuntuvaa. Tdllainen méaari-
telmd kuvaa hyvin myos dialogista johtajuutta. Tamén tutkimuksen kautta ha-
vaittiin, ettd tyontekijat vaikuttavat johtajuuteen dialogissa siind missa johtaja-
kin. Ndin ollen se, minkalaiset ldhtokohdat dialogiin osallistuvilla on, mé&arittaa
hyvin todenndkoisesti sitd, miten johtajuus lopulta muotoutuu. Siksi taméank&dan
tutkimuksen pohjalta ei voida yleistettdvasti ja yksiselitteisesti todeta, millaista
johtajuus dialogissa kaikkinensa on, vaan on hyvaksyttdva sen monimuotoisuus

ja osallistujista riippuva muuttuva luonne.

8.1.2 Dialoginen johtajuus: avainhetkistd paidtoksentekoon

Avainhetket dialogisuutta edistivind puhetekoina

Koska dialoginen johtajuus rakentuu dialogissa, se edellyttdd mahdollistuakseen
demokraattisen vuorovaikutuksen sekéa keskustelua sytyttdvid ja edistavid avain-
hetkid. Tassa tutkimuksessa havaittiin, ettd dialoginen johtajuus kdynnistyy dia-
logissa, jossa johtaja tai tyontekijad tekee dialogin aloittavan avainhetken. Raken-

tuakseen dialoginen johtajuus vaatii myos edistdvid, dialogin sisdlld ilmenevid,
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avainhetkid.

Tadssa tutkimuksessa luotiin katsausta sithen, millaisia avainhetkia
tekemalld johtaja voi dialogisen johtajuuden rakentumista edistdd. Tutkimuk-
sessa 1oydettiin yhteensd 11 erilaista johtajan tekemdd avainhetkityyppid, jotka
ndhtiin dialogia edistdvind. Dialogissa tapahtuvia avainhetkid ovat tutkineet
myo6s muun muassa Erkkild (2012) sekd Hujala (2008). Erkkild (2012, 163) tunnisti
tutkimuksessaan yhteensa viisitoista erilaista avainhetkityyppid, joista selkedsti
yleisimmin esiintyvéa tyyppi oli kysymys. Tdmd on linjassa oman tutkimukseni
tulosten kanssa, silld myos tdssd tutkimuksessa kysymys-avainhetki oli yleisin
johtajan tekemd, niin aloittava kuin edistdvidkin, avainhetki. Muita samankaltai-
sia avainhetkid tdssd sekd Erkkildn (2012, 164) tutkimuksessa olivat ehdotus ja
informointi. Sen sijaan erityyppisidkin avainhetkid 16ytyi. Erkkild (2012, 164) ha-
vaitsi tutkimuksessaan esimerkiksi avainhetken, jonka hdn on nimennyt humo-
ristiseksi kommentiksi. Oman tutkimukseni aineistosta 16ytyi myds humoristisia
kommentteja, mutta niitd ei voitu analyysin perusteella osoittaa dialogin synty-
miselle tai etenemiselle ehdottoman térkeiksi. Ndin ollen humoristiset kommen-
tit eivét ndyttdytyneet aineistossani avainhetkind. Omassa tutkimuksessani ei ha-
vaittu myoskddan Hujalan (2008, 88) tunnistamaa avainhetked, jota hdn kuvailee
kriittiseksi kommentiksi. Avainhetket voivat olla tydyhteisostd riippuen hyvin
erilaista ja niiden esiintymiseen oletettavasti vaikuttaa se, minkalaisia tapoja ja
kdytanteitd kullakin organisaatiolla palaveritilaisuuksissa on.

Erkkild (2012) kiinnitti omassa tutkimuksessaan huomiota myos
avainhetkien tekijaan. Han tutki johtoryhmissd syntyvidd dialogia ja havaitsi, etta
johtoryhmidn puheenjohtaja oli selkedsti useimmiten avainhetken tekijand kuin
muut jasenet. Tédssd tutkimuksessa on tutkittu johtajan ja alaisten vilistd keskus-
telua, jolloin asetelma on ldhtokohtaisesti hyvin erilainen kuin Erkkildn (2012)
johtoryhmid tarkastelevassa tutkimuksessa. Omassa tutkimuksessani ei ollut ldh-
tokohtaisesti tarkoituksena tutkia muita kuin johtajan tekemid avainhetkia. Ta-
min vuoksi tarkkaa vertailua sen suhteen, minkd verran avainhetkii kukakin
osallistuja tekee, ei voitu tehdd. Dialogin aloittavista avainhetkistad kuitenkin pys-

tyttiin laskemaan johtajan tekemien ja kaikkien muiden tekemien avainhetkien
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maddrdt. Laskennassa havaittiin, ettd avainhetket jakaantuivat tasan johtajan ja
tyontekijoiden kanssa, sillda molempien puolelta aloittavia avainhetkid ilmeni 28.
Télta osin avainhetkien tekijan suhteen oman tutkimukseni tulos on linjassa Erk-
kilan tutkimuksen kanssa ja on mahdollista pditelld, ettd johtajalla kuten myos
Erkkildan (2012) mukaan johtoryhmén puheenjohtajalla on selkedsti tdarked rooli
avainhetkien tekijand. Toisaalta oma tutkimukseni puoltaa myos tyontekijoiden
merkittdvad roolia, silld kuitenkin puolet aloittavista avainhetkistd tapahtuivat

Tutkimukseni avainhetkityyppien jatkoanalyysissd oli tarkoitus
saada ymmarrys johtajan toiminnasta dialogisen johtajuuden rakentumisen edis-
tdjand. Analyysissd luotiin avainhetkityyppien tarkoituksen ja sisdllon perus-
teella viisi toimintakategoriaa, joiden tarkoituksena on kuvastaa millainen johta-
jan toiminta edistdd dialogista johtajuutta. Toimintakategorioiksi muodostui
pohjalta, oman asiantuntijuuden esille tuominen, oppiminen sekd suora puhe.
Toimintakategorioissa voidaan ndhd& samankaltaisia asioita, kuin Isaacsin (1999,
4) esittdmissd neljdssd dialogisen johtamisen kadytanteissa: suora puhe, kuuntelu,
kunnioitus ja odotus. Suoralla puheella Isaacs viittaa johtajan toimintaan olla
oma itsensé ja ilmaista omat tunteensa. Kaytanto on samankaltainen kuin omassa
tutkimuksessani havaitut toiminnat suora puhe sekd oman asiantuntijuuden
esille tuominen. Isaacsin (1999, 4) esittamét kuuntelu sekd kunnioitus kdytanteet
taas ovat luonteeltaan samankaltaisia kuin omassa tutkimuksessani havaittu
ei varsinaisesti ole yhdenmukainen omassa tutkimuksessani ilmenneisiin toi-
mintoihin, mutta toisaalta odotusta kuvastaa johtajan toiminta kokonaisuudes-
saan, silld odotuksen taustalla on ajatus johtajan kyvystd pidattaytyd muodosta-

masta oletuksia, arvioita ja varmoja mielipiteitd (vrt. Isaacs 1999, 5).
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Tydssi oppiminen tirkein dialogisen johtajuuden tuloksista

Johtajuus rakentuu sosiaalisen konstruktionismin hengessd puheenvuoro pu-
heenvuorolta edeten kohti sen lopullista tavoitetta. Dialogisen johtajuuden ra-
kentumisessa tdssd tutkimuksessa havaittiin sitd synnyttdvien ja edistdvien
avainhetkien ja eri ndkemysten muodostamaa demokraattista vuorovaikutusta,
joka taas sai aikaan yksilollistd ja kollektiivista tydssd oppimista. Aarnio (2013,
76) on havainnut, ettd ryhmat, joissa keskustelu on demokraattista eli puheen-
vuorot jakautuvat tasaisemmin ovat kollektiivisesti dlykkdaampid kuin sellaiset
ryhmiéit, joissa vain jokunen henkil6 osallistuu keskusteluun. Collin ja Paloniemi
(2008, 177) esittavit, ettd jokapdivdinen oppiminen ja kokemusten jakaminen tyo-
paikalla ilmenee usein rutiininomaisena ja jaettu kokemus liittyy yleisesti ottaen
tyohon ja tyotehtaviin. Myos Ipe (2003, 241; 355) korostaa osaamisen mahdollis-
tumista tiedon jakamisen ja sen yhdessa rakentamisen kautta. Hinen mukaansa
osaamisen jakaminen on osaamisen synnyttamisté ja yksiloiden vililld se on pro-
sessi, jossa osaaminen muuttuu ja toteutuu ryhman sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen kautta. Tdssd tutkimuksessa havaittiin oppimisen olevan my®os johtajuuden
rakentumisen vaihe. Oppiminen ilmeni tutkimuksen aineistossa niin yksilolli-
send kuin kollektiivisenakin ja se on merkittdva seikka pohdittaessa dialogisen
johtajuuden hyotyjd nykyajan tyoyhteisoille.

Oppimiseen liittyvit tulokset tdssd tutkimuksessa ovat kiinnostavia
ja merkityksellisid, koska tyossd oppimiseen liittyva tutkimus ndhddan nykyai-
kana yleisesti tarkednd. Kiinnostus tydssd oppimista kohtaan on yhdeksankym-
mentdluvun alusta alkaen kasvanut (Tynjdla 2008, 131) ja siihen liittyvd empiiri-
nen ja teoreettinen tutkimus yleistynyt sekd laajentunut (Fenwick 2008, 28).
Tyossd oppimisen tutkimista pidetdankin nykydan valttaméattoméana tyon kay-
tantojen kehittdmiseksi ja tukemiseksi (Collin & Billett 2011, 211). Samaan aikaan
my0s elinikdisen oppimisen ajatus on kasvattanut suosiotaan. Monet organisaa-
tiot perustuvatkin nyky&an elinikdisen oppimisen ldhtokohtiin ndkemalld oppi-
misen rikkautena ja jarjestimalld koulutusta sekd opetusta henkilostolle (Hager

2004, 22 - 23.) Uudet tiedot ja taidot, korkea osaaminen, luovuus, innovatiivisuus
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ja yrittdjyys ovat nykyajan tyossa tarvittavia henkisid voimavaroja, joiden ylldpi-
tamiseksi ja kehittdmiseksi ihmisten on kyettdvd oppimaan ldpi eldmén (Juuti
2006, 76). Taméan tutkimuksen perusteella nayttdd siltd, ettd oppimista tyopai-
koilla olisi mahdollista lisdtd dialogisuuden ja ennen kaikkea johtajan ja tyonte-
kijoiden vilisen dialogin avulla.

Billettin (2004, 313) sek& Collinin ja Billettin (2011, 213) mukaan aja-
tus tydpaikasta oppimisympaéristond on saanut kritiikkid sen vuoksi, ettei sitd pi-
detd virallisena, jasentyneend oppimisymparistond kuten koulua, vaan paikkana,
jossa harjoitellaan ja jalostetaan koulussa opittua. Billett (2008, 11 - 12) kuitenkin
huomioi, ettd tyopaikoilla on useita pedagogisia ominaisuuksia kuten vuorovai-
kutusta, kokemusten jakamista, yhteistoimintaa ja -tyotd sekd opitun siirtdmista
kaytantoon. Oma tutkimukseni tukee ajatusta tyopaikan pedagogisiin ominai-
suuksiin liittyen. Tutkimuksessani havaittiin, ettd tyossd oppimisen edellytyk-
send oli demokraattinen vuorovaikutus tyoyhteisossd. Sitd voidaan ajatella Bil-
lettin mainitsemana pedagogisena, vuorovaikutukseen ja kokemusten jakami-
seen liittyvand, ominaisuutena.

Tyssd oppiminen on tilanne- ja kulttuurisidonnaista ja informaali-
suutensa, kdytannon ldheisyytensa sekd yhteisollisyytensa vuoksi erilaista kuin
koulussa oppiminen (Tynjalda 2008, 132 - 133; 139; Collin 2007, 133; 140 - 144).
Tyossd tapahtuvaa oppimista voidaan pitdd informaalisena silld suurin osa siita
tapahtuu tyon jokapdivdisissd toiminnoissa, muodollisen, formaalin, koulutuk-
sen ja ohjauksen ulkopuolella (Billett 2014, 463). My6s oman tutkimukseni poh-
jalta voin korostaa tydssd oppimisen informaalia luonnetta. Oppiminen tapahtuu
dialogin puitteissa niin vaivihkaa, ettd sen havaitseminen ja tulkinnan perustele-
minen oli erds tutkimuksen analyysivaiheen haastavin osuus. Aineistoni oli ke-
rétty tydyhteison tavallisista palavereista, jotka eivit olleet koulutustilaisuuksia
tai muita muodollisia oppimistilanteita. N&din ollen aineistosta havaittu oppimi-
nen voidaan todeta tapahtuneen tyoyhteison arkipédivdisessd toiminnassa eli pa-

laverin yhteydessd kdydyssd vuorovaikutuksessa.
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Pddtoksenteko on johtajuuden tavoite - kollektiivinen pditoksenteko on johtajuuden saa-
vutus

Syddnmaalakan (2004, 16) mukaan johtajuusprosessin tarkoituksena on saavut-
taa yhteinen tavoite. Han toteaakin, ettd johtajuudessa tavoitteet ovat ryhméan
yhteisid ja jaettuja. Hujala (2008, 53) on esittanyt tutkimuksessaan, ettd johtami-
sen tarkeimmaksi tavoitteeksi voidaan maaritelld organisaation toiminnan linjan
maédrittdiminen eli yhteinen ymmarrys siitd, mika yritys on ja mitd se tekee me-
nestydkseen. Kédytdnnossd ymmarrdn maédritelman yksiselitteisesti yhteiseksi
padtoksenteoksi siitd, miten organisaatiossa tulee toimia, ettd menestys voidaan
saavuttaa. Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd padtoksenteko tydyhteisossd ta-
pahtui oppimisen ja sen kautta muodostuneen uuden tiedon pohjalta. Oppimi-
nen nimittdin aina johti joko padtoksentekoon tai sen ollessa tarpeetonta, paatel-
man tekoon. Myos Erkkild (2012, 203) havaitsi dialogia tutkiessaan, ettd johtoryh-
missd syntynyt uusi tieto hyddynnettiin organisaation toiminnassa. Pd&dtoksen-
teko on oleellista organisaation toimintakyvylle. Seuraavassa sitaatissa on Pdivi

Heikinheimon (2016) ajatus padtoksenteon tdarkeydestd organisaatioille:

”Pdiitoksenteko on elimellinen osa kaikkea tekemistd. On vaikea loytid mi-
tadn muuta yksitdistd asiaa, joka vaikuttaisi yhti paljon yrityksen toimin-
takykyyn ja menestymiseen. Jos pidtdksenteko ei toimi, kone yskii ja ihmiset
turhautuvat.”
Sitaatti kuvastaa yksiselitteisesti padtoksenteon tdrkeyttd. Dialogisen johtajuu-
den tuloksena ndyttdd taméan tutkimuksen valossa tapahtuvan paatoksentekoa,
johon koko tydyhteisd saa mahdollisuuden vaikuttaa. Ndin ollen pdatoksente-
koon liittyvd johtajuuden keskeinen tavoite tdyttyy dialogisen johtajuuden ra-
kentumisessa. Pddtoksenteko dialogin avulla ei kuitenkaan tarkoita vain johtajan
toimesta tapahtuvaa paiatoksentekoa, vaan pddtoksid ja pddtelmid voi esittdd
kuka tahansa tyoyhteison jasen. Koska dialogisessa johtajuudessa paatoksenteko
ndyttdd tdimdan tutkimuksen puitteissa tapahtuvan sitd edeltdavassd dialogissa ra-

kentuneen kollektiivisen oppimisen ja uuden tiedon myotd, voidaan paatoksen-
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tekoa pitdd kollektiivisena tapahtumana. Dialoginen johtajuus nayttdisi mahdol-
listavan tyontekijoille todellisia vaikutusmahdollisuuksia erityisesti kollektiivi-

sen padatoksenteon kautta.

8.1.3 Tutkimuksen kdytannolliset hyodyt

Tdamdn tutkimuksen tulosten pohjalta vaikuttaa siltd, ettd dialoginen johtajuus
edistdd niin tyoyhteison oppimista kuin kollektiivista paatoksentekoakin ja lisdaa
ndin ollen tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia. Tutkimuksen tuloksia voi-
daan hyodyntdd organisaatioiden oppimisen mahdollistamisen nikokulmasta.
Organisaatiot laittavat paljon rahaa henkiloston muodolliseen koulutukseen,
vaikka tutkimusten mukaan koulutuksista ei ole saatu merkittdvad positiivista
hyotyd. Syynd koulutusten epdonnistumisiin ei ole tyontekijan haluttomuus tai
osaamattomuus vaan pikemminkin koulutusten huono suunnittelu ja toteutus.
(Bunch 2007, 142 - 143; 157.) Muodollisien koulutuksien merkitys tyossd oppimi-
selle ndin ollen ndhdddn heikkona. Siksi olisikin tdrkedd yha enemman kiinnittaa
huomiota organisaation jokapdivdisiin toimintoihin, joissa oppiminen mahdol-
listuu. Johtajuus on ilmid, joka organisaatioissa on olemassa jatkuvasti. Taman
vuoksi johtajuudesta ja sen mahdollisuuksista oppimisen edistdjénd organisaa-
tioissa olisi hyvd ottaa huomioon, etsittdessd tyokaluja oppivan organisaation
luomiseen.

Tdamad tutkimus tarjoaa yhden keinon mahdollistaa oppiminen tyo-
yhteisossd tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa. Tamén tutkimuksen pohjalta
nousseet huomiot dialogisen johtajuuden hy6dyista tyossd oppimiselle ovat mer-
kityksellisid. Sen lisdksi, ettd tutkimus tarjoaa perusteluita dialogisesta johtajuu-
desta tyossd oppimisen mahdollistajana, se tarjoaa johtajille konkreettisia ideoita
oman toimintansa kehittdmiseen. Tutkimuksen oleellisinta ja kadytannollisinta
antia onkin dialogista johtajuutta ja sen kautta tyossd oppimista rakentavien
avainhetkien esille tuonti. Tutkimus antaa ajatuksia siitd, minkéalaisella toimin-
nalla johtajat voivat viedd dialogisuutta omaan organisaatioonsa.

Vuonna 2014 kolmasosa palkansaajista oli sitd mieltd, ettd tyopaikan
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oppimismahdollisuudet ovat erittdin hyvét ja puolet olivat sitd mieltd, ettd ne
ovat melko hyvit. Kuitenkin viidennes ajatteli, ettei oppimismahdollisuuksia
juuri ole. (Lyly-Yrjandinen 2014, 29 - 30.) Ndin ollen oppimismahdollisuuksien
kehittaminen on ajankohtaista edelleen. Organisaatioiden menestyksen edelly-
tyksend voidaan ndhda oppiva, luova, innovatiivinen mutta myos hyvinvoiva ja
motivoitunut henkil6sto (Viitala 2013, 170; Vesterinen 2010, 11) ja osaaminen aja-
tellaan organisaatioiden tarkeimpénd resurssina (Ipe 2003, 227). Ty6ssd oppimi-
140; Viitala 2013, 178). Tama tutkimus tarjoaa yhden ndkokulman siihen, kuinka
johdon ja tyontekijoiden vilistd vuorovaikutusta voitaisiin kdytannossa kehittaa
dialogisempaan suuntaan.

Metodologian osalta nden tutkimuksella my6s merkittdvan kaytan-
non hyodyn. Tutkimusprosessin aikana muodostettu dialogisen johtajuuden
analyysikokonaisuus osoittautui tdssa tutkimuksessa hyvin kayttokelpoiseksi
dialogisen johtajuuden rakentumista tutkittaessa. Erityisesti dialogin sisdllon
analyysid on mahdollista tulevaisuudessa hyodyntda tutkittaessa erilaisten orga-
nisaatioiden vuorovaikutusta. Nden my6s menetelmidkokonaisuuden kehitta-
mis- ja soveltamismahdollisuudet laajoina. Koen, ettd tdima tutkimus antaa ennen
kaikkea aloittaville tutkijoille itseluottamusta soveltaa ja kehittdd aiemmin hy-

viksi havaittuja menetelmid rohkeasti omaan tutkimukseen sopiviksi.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset ratkaisut

Eskolan ja Suorannan (1998, 210 - 215) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tut-
kimusta voidaan arvioida sen luotettavuuden ndkokulmasta. Vilkka (2005, 158)
tuo esille, ettd laadullista tutkimusta voidaan pitdd luotettavana silloin, kun sen
tutkimuskohde sekaé tutkittu materiaali ovat yhteensopivia eikd teorian muodos-
tukseen ole vaikuttaneet epdolennaisuudet. Eskola ja Suoranta (1998, 208 - 210)

toteavat, ettd yksiselitteisesti laadullisen tutkimuksen luotettavuuden oleellisin
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kriteeri on tutkija itse. He perustelevat ndkemystdan silld, ettd tutkimuksessa ar-
vioinnin kohteena ovat tutkijan tekemit teot, valinnat ja ratkaisut, joten tutkija
on arvioitava tutkimuksensa luotettavuutta jokaisen tekeminsd valinnan koh-
dalla. Né&in ollen tutkimuksen luotettavuuden arviointia tehddan koko ajan suh-
teessa teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn, luokitteluun,
tutkimisen tulkintaan seké johtopé&atoksiin ja tarkoituksena on arvioida ratkaisu-
jen tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta kunkin valinnan suhteen (Vilkka
2005, 158 - 159). Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 138) painottavat, ettd tutkijan on annet-
tava lukijoille tutkimusraportissa riittdvasti tietoa tutkimuksen eri vaiheista. Seu-
raavaksi kdydéaan joitakin huomion arvoisia, tutkimuksen etenemiseen liittyvia

tekijoitd lapi luotettavuuden ndkokulmasta.

8.2.1 Tutkimuksen etenemisen arviointia luotettavuuden nikoékulmasta

Taman tutkimuksen tydstaminen aloitettiin johtajuutta ja dialogia késitteleviin
tutkimuksiin ja teoksiin perehtymalld. Tutkimuksellinen aukko alkoi hahmottua
melko pian ja aineiston saaminen vahvisti ajatusta alkaa etsimdan konkreettisia
tekijoitd dialogisen johtajuuden rakentumisesta. Tutkimuskysymysten muotou-
tuminen tapahtui pikkuhiljaa aineistoon tutustumisen yhteydessa. Kysymyksia
pohdittaessa oli jatkuvasti hahmotettava se, voidaanko aineistosta saada luotet-
tavasti vastauksia tutkimuskysymyksiin ja milld menetelmailld se tapahtuu. N&in
ollen aineiston ja kysymysten vililld tehtiin jatkuvaa pohdintaa ja lopulta kysy-
mykset muotoutuivat sellaisiksi, joihin ddnitallenteiden perusteella on mahdol-
lista tutkia ja toisaalta sellaisiksi, joiden kautta my6s saavutetaan tutkimukselle
asetetut tavoitteet.

Tassd tutkimuksessa aineiston analyysi muodostui monivaiheiseksi
ja monimenetelmdiseksi analyysikokonaisuudeksi. Sen muodostamisessa tehtiin
useita pddtoksid ja pohdintoja suhteessa tutkimuskysymyksiin. Pohdinnassa

oleellista oli, minkélaisella analyysimenetelmélld saadaan parhaiten vastaus tut-
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kimuskysymyksiin (vrt. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 1996, 212.) Eri analyysime-
netelmiin tutustuttaessa havaittiin, ettei valmista analyysimenetelmda tamén tut-
kimuksen tarpeisiin sellaisenaan ole. Ndin ollen analyysissd yhdisteltiin eri me-
netelmid ja sovellettiin niitd taméan tutkimuksen tarpeisiin. Koska analyysi on
monivaiheinen ja polveileva, se pyrittiin tdssd raportissa kuvailemaan mahdolli-
simman tarkasti ja yksityiskohtaisesti. Analyysin eteneminen haluttiin kuvata
niin konkreettisesti ja erilaisia havainnollistavia taulukoita kdyttden, ettd lukija
saisi selkedn ja ymmarrettdvan kasityksen sen vaiheista. Ndin ollen analyysin ete-
neminen tehtiin ldpindkyvaksi, jotta analyysikokonaisuutta on mahdollista ke-
nen tahansa kdyttdd myos tulevaisuudessa. Tama lisdd merkittavésti tutkimuk-
sen luotettavuutta. (Vrt. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1996, 217.) Tutkimuksen
analyysissd luokittelu ja kategorisointi ndyttelevit isoa osaa ja ndiden toimien
perustelut ja alkujuuret on pyritty tdssd raportissa kuvaamaan selkedsti (vrt.
Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 1996, 218).

Tassd tutkimuksessa saadut tulokset on esitetty tutkimusraportissa
tutkimuskysymyksittdin. Tulosten esittdmisessd on pyritty selkeyteen ja johdon-
mukaisuuteen. Tuloksia havainnollistettiin my6s erilaisin taulukoin, kuvioin ja
lainauksin. Tama nadhtiin oleelliseksi, jotta lukija voi saada k&sityksen siitd, miten
tulkinta on muodostunut. (Vrt. Hirsjdrvi, Remes, Sajavaara 1996, 218.) Huomion
arvoista on se, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkija on aina tulkintojen tekija
ja jokainen tulkinta on sen vuoksi kiistettdvissa. My0s siksi raportoinnissa koros-
tuu tulkintojen muodostumisen perustelut ja lukijalle vélineiden tarjoaminen tul-
kintojen arviointiin. (Kiviniemi 2010, 83.) Tuloksiin siis vaikuttaa aina tutkijan
kéasitykset asiasta ja omat tulkinnat. Erkkild (2012, 203) tuo esille oman tutkimuk-
sensa puitteissa, ettd avainhetkien luokittelu on haastavaa. Hadn toteaa, ettd ky-
symysmuodossa esitetty avainhetki saattaa vaikuttaa kysymykseltd, vaikka sa-
noja olisi tarkoittanut silld jotakin muuta. Sama haaste havaittiin myos tdssa tut-
kimuksessa avainhetkityyppien luokittelussa. Taman haasteen vuoksi olikin eri-
tyisen tarkedd ymmartdd se, ettei avainhetken tulkitseminen yhden puheenvuo-

ron perusteella ole mahdollista vaan on kyettdvd huomioimaan koko avainhet-
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ked edeltdva sekd sen jdlkeen syntyva dialogi. Ndin ollen myos tuloksien esitta-
misessd haastavaa oli avainhetkityypin tulkinnan esille tuominen. Yhden pu-
heenvuoron esittamistd avainhetkityypin tulkinnan perusteluna ei néhty riitta-
véaksi ja tunnistetietojen peittdmisen vuoksi kokonaisia dialogeja ei voitu esittdd,
joten tyydyttiin esittdmddn muutaman puheenvuoron kappaleita dialogeista,
joissa avainhetkityyppiilmenee. Tama néhtiin luotettavuuden kannalta tarkealta
ja toimivalta valinnalta.

Haasteita tulosten esittamiselle ja tulkintojen perustelemiselle toi se,
ettd kohdeorganisaation tunnistettavuus oli kyettdva hdivyttimaan. Lisdksi on-
gelmia tuotti se, ettd dialogin pohjalta tehtyja tulkintoja on vaikea perustella tuo-
matta esille koko dialogia. Kokonaisissa dialogiepisodeissa ilmeni niin paljon
tunnistetietoja kohdeorganisaatiosta, ettd tulososioon oli valittava vain lyhyitd,
tunnistamattomia osioita kdydyistd keskusteluista. Nama seikat rajoittivat paljon
tulososiossa esitettdvien sitaattien valintaa. Tuloksien perustelu oli siis aika ajoin
erittdin haastavaa, koska sitaatteja ei voitu kayttdd niin laajasti kuin olisi ollut

tarpeen.

8.2.2 Tutkimuksen uskottavuus, siirrettivyys, vahvistettavuus ja tutkijan
puolueettomuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei yleensd arvioida mééralliselle tutki-
mukselle tyypillisten validiteetin ja reliabiliteetin avulla (Tuomi & Sarajarvi 2009,
133). Sen sijaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointimenetelmdt
ovat kirjavia ja ndkokulmat riippuvat useista eri asioista (Tuomi & Sarajéarvi 2009,
135). Eskola ja Suoranta (1998, 212) esittavét yhden keinon tarkastella laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta. Heiddn mukaansa sitd voidaan pohtia kolmen kri-
teerin kautta: uskottavuuden, siirrettdvyyden ja vastaavuuden.
Uskottavuudella tarkoitetaan, vastaako tutkijalle muodostuneet ka-
sitykset tutkittavien kasityksid (Eskola ja suoranta 1998, 212). Téssa tutkimuk-
sessa tuloksia ei ole annettu ndhtaviksi kohdeorganisaation henkildille, eikd nédin

ollen varmistettu sitd, ajattelevatko he samoin tutkitusta ilmiostd. Tama ei ole
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luotettavuuden kannalta kuitenkaan ongelma. Eskola ja Suoranta (1998, 212)
mainitsevat, ettei tutkimuksen uskottavuutta valttamatta lisdd tuloksista keskus-
telu tutkittavien kanssa, silld he voivat olla hyvinkin sokeita omille kokemuksil-
leen.

Vaikkei yleistettavyys olekaan laadullisen tutkimuksen tavoite, voi-
daan luotettavuutta pohtia myos tulosten siirrettdvyyden ndkokulmasta (Eskola
ja suoranta 1998, 213). Tassd tutkimuksessa tutkimuksen kohteena oli sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa, dialogissa rakentuva johtajuus, joten on selvdd, ettd
tulokset saattaisivat olla hyvinkin erilaisia eri kohdeorganisaatiossa. Toisaalta
kuitenkin voidaan todeta, ettd taima tutkimus antaa jonkinlaisen ldhtokohdan tai
yleiskasityksen siitd, miten dialoginen johtajuus muodostuu, vaikka yksityiskoh-
dat vaihtelisivatkin eri organisaatioissa, tyoyhteisdssd ja vuorovaikutustilan-
teissa. Vah-
vistettavuuden nikokulmasta luotettavuutta arvioidaan sen mukaan, miten tul-
kinnat saavat tukea aikaisemmista tutkimuksista. Tamén tutkimusraportin poh-
dinta osuudessa on tehty vertailua niin tulosten kuin johtopéddtostenkin osalta ja
osittain ne ovatkin linjassa aikaisempien tutkimusten kanssa. Tama lisdd tutki-
muksen luotettavuutta. (Vrt. Eskola & Suoranta 1998, 213.) Vertailun tekeminen
on kuitenkin haastavaa, silld juuri taman tyyppistd tutkimusta ei aikaisemmin
ole tehty, eikd tutkimuksen tarkoituksena ldhtokohtaisesti ollut testata aikaisem-
paa teoriaa.

Vilkka (2005, 160) nostaa esille luotettavuuteen liittyen myos tutkijan
roolin. Han kuvailee, ettd toisinaan tutkija saattaa toteuttaa tutkimustaan osana
tutkittavaa yhteiso4, jolloin korostuu tutkijan rooli tutkittavan yhteison jasenend.
Tassd tutkimuksessa aineisto saatiin valmiina ddnitallenne-aineistona JELMO-
hankkeen yhteydessa kerétystd aineistosta. Tutkija ei itse osallistunut aineiston
keruuseen, eiké ole ollut henkilokohtaisesti osana tutkittavaa yhteist6d missaan
tutkimuksen vaiheessa. Tama parantaa tutkimuksen luotettavuutta tutkijan puo-
lueettomuuden ndkokulmasta, silld tutkittavat eivit ole olleet tutkijan kanssa te-

kemisissd, eivdtka ndin ollen kyenneet vaikuttamaan tutkijan ratkaisuihin.
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8.2.3 Tutkimuksen eettisyys

Tassd tutkimuksessa on sen kaikissa vaiheissa ja valinnoissa pyritty ehdottomasti
toimimaan hyvéan tieteellisen kdytannon mukaisesti. Taméd nékyy esimerkiksi
lahdeviittausten tarkkuutena, raportoinnin yksityiskohtaisuutena ja johdonmu-
kaisuutena sekd tulosten selkednd esittamisend. (Vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009,
130.) Lahteiden valinnassa on kiinnitetty huomiota niiden tieteellisyyteen ja ajan-
kohtaisuuteen ja ne on merkattu selkedsti, jotta kuka tahansa pystyy halutessaan
tarkistamaan niiden oikeellisuuden.

Tamdn tutkimuksen aineisto on kerdtty JELMO-hankkeen yhtey-
dessd, eikd tutkija itse ole osallistunut aineiston keruuseen eikd kohdeorganisaa-
tion informointiin tutkimuksen etenemiseen ja muihin asioihin liittyen. Tutkija
on kuitenkin saanut varmistuksen siitd, ettd tutkittaville on hankkeen alussa sel-
vitetty hankkeeseen ja tutkimukseen liittyvit tekijdt sekd annettu osallistuvien
vapaaehtoisesti pddttdd suostumuksestaan tutkimukseen. (Vrt. Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 128.)

Tutkimuksen tekoa on alusta alkaen ohjannut kohdeorganisaation
vaatimus tunnistamattomana pysymisestd. Tdma on otettu huomioon erityisesti
tamdn raportin kirjoittamisessa sekd kaikessa tutkimuksesta kertovassa materi-
aalissa. Tutkimuksen kohdeorganisaatiosta ei ole missddn vaiheessa puhuttu ni-
melld sellaisille henkildille, joiden tietoon sitd ei ole saanut saattaa. Tunnistetie-
dot on pyritty hdivyttimaan raportoinnissa niin, ettei kukaan voi paatelld mista
organisaatiosta on kyse. Sitaattien esittdmiseen ja kohdeorganisaation kuvauk-
seen on kiinnitetty erityistd tarkkuutta ja viimeksi mainittu on kirjoitettu JELMO-
hankkeesta saatujen ohjeiden mukaan. T4lld tavoin on varmistettu, ettei kuvauk-

sesta kyetd padtteleméadn tutkimuksen kohdeorganisaatiota.
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8.3 Jatkotutkimushaasteet

Taman tutkimus avasi useita uusia ndkokulmia dialogisen johtajuuden tutkimi-
seen. Tutkimusta tehdessa oli valittava mihin asioihin juuri tdssd tutkimuksessa
halutaan kiinnittdd huomiota ja ndin ollen monet tekijat jaivat vaistamatta pois
laajemmalta huomioinnilta. Tdssa tutkimuksessa kohdeorganisaationa oli yksi
ohjelmistokehittdmisen organisaatio. Ndin ollen tutkimus on luonteeltaan ta-
paustutkimus eikd sen pohjalta voida tehdd kattavia yleistyksid dialogisen johta-
juuden rakentumisesta. Sen sijaan tutkimus tarjosi hyvén ldhtokohdan ja yhden
ndkokulman siihen, miten dialoginen johtajuus rakentuu. Laajemman, yleistetta-
vamman kokonaiskuvan luomiseksi olisi tarpeellista tehdd samankaltaisia ta-
paustutkimuksia eri organisaatioista, jolloin yhteenvetona voitaisiin muodostaa
yleistettdva koonti siitd, mitd kaikkea dialogisen johtajuuden rakentuminen pitada
sisallaan.

Téassa tutkimuksessa katsausta luotiin dialogisen johtajuuden raken-
tumiseen ottaen tarkkailuun erityisesti johtajan toiminta dialogille tdrkeiden
avainhetkien tekijand. Tutkimuksen viimeinen analyysivaihe kohdistui ndin ol-
len vain johtajan toimintaan eikéd tyontekijoiden tekemid avainhetkid tamén tut-
kimuksen resurssit huomioiden ollut mahdollista tarkastella syvallisemmin.
Niin ollen olisikin mielenkiintoista tulevaisuudessa selvittid, minkélaisia avain-
hetkiad tyontekijdt keskustelussa luovat, jotta saataisiin muodostettua tyokaluja
myds nykyaikana paljon puhuttujen alaistaitojen kehittamiseen.

Tutkimuksessa korostuu tyoyhteison oppiminen dialogissa ja tulok-
sissa mielenkiintoinen havainto olikin se, ettd tyontekijoiden lisdksi my®ds johtaja
ndyttdytyy oppijana. Johtajan tydssd oppimiseen ei ole aiemmissa tutkimuksissa
kiinnitetty huomiota yhtd paljon kuin tyontekijoiden oppimiseen. Ndin ollen joh-
tajien oppimista tukevia keinoja olisi syytd myos kehittdd. Taman tutkimuksen
valossa ndyttda siltd, ettd dialoginen johtajuus mahdollistaa myos johtajan oppi-
misen. Johtajan oppimista dialogissa olisi mahdollista tutkia tarkemmin otta-
malla tarkastelun kohteeksi esimerkiksi sen, minkaélaista johtajan oppiminen on

ja miten se konkreettisesti tapahtuu.
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Taméan pro-gradu tutkielman kivijalkana oli alun alkaen oma henki-
lI6kohtainen kiinnostukseni johtajuuden ilmiditd, ihmisten vailistd vuorovaiku-
tusta sekd niiden synnyttaméaa oppimista kohtaan. Tutkimusprosessi tarjosi kaik-
kinensa mahdollisuuden syventyd edelld mainittujen ilmididen maailmaan ja
unohtua ajattelemaan dialogisuutta ratkaisuna milloin mihinkin oppimisen tai
johtajuuden haasteeseen. Tutkimusprosessi ei sammuttanut janoa, tarjonnut lo-
pullisia vastauksia tai katkaissut ajatustenvirtaa. Se pdinvastoin toi uusia nako-
kulmia, uusia kysymyksid ja loputtomia pohdintoja siitd, mitd tulevaisuuden

muuttuva tyoeldméa meiltd vaatii ja kuinka pystymme vaatimuksiin vastaamaan.
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