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ABSTRACT

Uski, Antti

The learning leader in Finnish manufacturing companies
Jyvaskyld, Jyvaskylan yliopisto, 2021, 221 p.

JYU Dissertations

ISSN 2489-9003; 387

ISBN 978-951-39-8668-1 (PDF)

This study explores leadership learning in the context of Finnish manufacturing
companies. The research posed the following questions: What makes it possible
to become a leader? Can leadership be learned in practice, and if so, how? What
can be learned about leadership that enables one to become a leader, and what
conclusions can be drawn in answering these questions?

The study was qualitative and based on semi-structured topical interviews
conducted with executives (N=16) from different industries. The transcribed ma-
terial from the interviews was analyzed within the hermeneutic research method
tradition by using content analysis. The theoretical background of the study was
based on Brookfield's critically reflective model.

The study found six enabling elements that facilitate learning in a leader's
profession. The study also revealed five areas in everyday life where leadership
learning happens. These two key findings emphasize that leadership is not only
something that happens within the relationship between the leader and em-
ployee; the factors that determine leadership are also social.

The study shows that the critically reflective model applies in developing
leadership on many levels. It allows for the examination of individual leadership
experiences, which in turn shed light on systemic and social factors that deter-
mine the type and style of leadership. Once the background structure of leader-
ship is revealed, it is then possible to develop it openly. The structure can subse-
quently be molded to promote the company's goals through leadership that im-
proves general well-being and competitiveness.

The study offers a new theoretical understanding of the social dimension
within the development of leadership in the context of Finnish companies. It re-
veals the factors that affect this development and provides critical perspectives.
The models presented in the study provide tools to develop leadership both at a
theoretical and practical level. The study proposes that learning as a leader
should be developed by focusing on it consciously and that the learning is a pro-
cess of continuous development.

Keywords: learning, critical reflection, leadership, leader, learning leader, man-
ufacturing company
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Tutkimuksen tehtdvand on selvittdd, mitd johtajuuden oppiminen on suomalaisessa
teollisuusyrityskontekstissa. Tdtd lahestytdan seuraavien kolmen tutkimuskysy-
myksen kautta: Mikd mahdollistaa johtajaksi tulemisen? Miten johtajuutta voi
oppia kdytdnnossa? Mitd voi oppia siitd, mika mahdollistaa johtajaksi tulemisen,
ja siitd, miten johtajuutta voi oppia kdytannossa?

Tutkimus on laadullinen, ja sen pyrkimyksend on ymmartaa tutkittavaa il-
miotd. Tutkimusaineisto koostuu puolistrukturoiduista teemahaastatteluista.
Haastatellut johtajat (N=16) edustavat eri toimialoja. Aineisto analysoitiin sisél-
l6nerittelyd hyodyntden hermeneuttisen tutkimusperinteen mukaisesti. Tutki-
muksen pddteoriana on kadytetty Brookfieldin kriittisen reflektion mallia.

Tutkimuksessa loydettiin kuusi johtajaksi tulemisen mahdollistavaa tekijaa
ja viisi johtajana oppimisen osa-aluetta. Tulosten perusteella johtajaksi tuleminen
ja johtajana oppiminen on ldpeensd sosiaalinen ilmio. Johtajuus ei ole vain jota-
kin, mikd tapahtuu yksittdisen johtajan ja tyontekijan valisessd suhteessa. Tdsta
seuraa, ettd myos johtajuutta maarittavat tekijat ovat sosiaalisia.

Tutkimus osoittaa kriittisen reflektion mallin soveltuvan johtajuuden kehit-
tamiseen monitahoisesti. Sen avulla yksittdisten johtajuuskokemusten tarkastelu
voi johtaa systeemisten johtajuuden kokonaisuutta méérittavien tekijoiden -
relle. Ndin johtajuutta méadrittdvid sosiaalisia ehtoja voidaan havaita syvemmin.
Paljastunut johtajuuden taustarakenne mahdollistaa sen tavoitteellisen kehitta-
misen. Tatd voi pyrkid hyodyntdmaéan yrityksen tavoitteiden saavuttamisen, hy-
vinvointia lisddvéan johtajuuden seka kilpailukyvyn tehostamiseksi.

Tutkimus tarjoaa teoreettisesti uutta ymmarrystd johtajuuden kehittamisen
sosiaalisesta ulottuvuudesta suomalaisessa teollisuusyrityskontekstissa. Se pal-
jastaa sithen vaikuttavia tekijoitd sekd tarjoaa kriittisen tarkastelundkokulman.
Tutkimuksessa esiteltdvat mallit tarjoavat vélineitd johtajuuden kehittdmiseen
tydeldaméassd myos kdytannossd. Tutkimuksen pohjalta johtajana oppimista voi-
daan kehittdd keskittymalld sithen tietoisesti. Kyseessd on jatkuva kehittymispro-
sessi, josta tutkimuksessa kdytetddn ilmaisua oppiva johtaja.

Avainsanat: oppiminen, kriittinen reflektio, johtajuus, oppiva johtaja, johtaja,
teollisuusyritys
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta - oppivaksi johtajaksi

Kukapa ei joskus olisi miettinyt, millaista on olla johtaja. Tai miten sellaiseen pes-
tiin pddsee? Ja jos on pddssyt, miten sitd voisi hoitaa hyvin. Tamén tutkimuksen
tehtdvand on selvittdd, mitd johtajana oppiminen on suomalaisessa teollisuusyri-
tyskontekstissa. Tutkimuksessa selvitetddn, mikd mahdollistaa johtajaksi tulemi-
sen ja miten johtajat kdytdnnossad oppivat johtajuutta. Erityinen kiinnostus koh-
dentuu siihen, mitd voi oppia siitd, mikd mahdollistaa johtajaksi tulemisen, ja
siitd, miten johtajat oppivat johtajuutta. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen,
mikd ohjaa viime kddessd raportin lukijaa arvioimaan tdssd esitettdvien ja perus-
teltujen ndkokulmien osuvuutta.

Johtajana oppimisen kysymykset ndyttdavit olevan tdrkeitd. Valtaosa orga-
nisaatioista kiinnittdd ndiden kysymysten ratkaisemiseen merkittdvan taloudel-
lisen ja aikaan sidotun panoksen (ks. Day ym., 2014, s. 79; Juuti, 2006, s. 76). Muun
muassa yritysten ja organisaatioiden henkildstétoimintojen ammattilaiset ovat
syvillisesti perehtyneet ja erikoistuneet johtajuuden kehittimisen kysymyksiin
(ks. Olander ym., 2015; Yukl, 2010, ss. 391-392).

Teollisuusyritykset muodostavat tdiman tutkimuksen kontekstin. Tdhdn on
useita syitd. Teollisuusyritysten voidaan katsoa muodostavan Suomen kansalli-
sen hyvinvoinnin selkdrangan muun muassa viennin aikaansaajina sekd suurina
tyollistdjind. Pelkastddn teknologia-, kemian- ja metsidteollisuus tyollistivit
vuonna 2017 suoraan noin 390 000 henke, ja tehdasteollisuuden tuotannon arvo
vuonna 2016 oli 104,2 miljardia euroa (Metséateollisuus 2018; Teknologiateolli-
suus 2021). Myds monien suomalaisten eldkevarallisuutta on sijoitettuna teolli-
suusyrityksiin. Esimerkiksi 31.3.2021 teollisuusporssiyhtio Nokian renkaista
omistivat Keskindinen Eldkevakuutusyhtio Ilmarinen 2,64 prosenttia ja Keskindi-
nen Eldkevakuutusyhtit Varma 1,48 prosenttia (Nokian renkaat, 2021).



Teollisuusyritysten merkitys historiallisesti suomalaisen hyvinvointiyhteis-
kunnan luomisessa on kiistaton (ks. Jalava ym., 2006). Globalisaatioon pohjautu-
vat megatrendit ja digitalisaatio vaikuttavat niin ikddn teollisuuteen ja sen johta-
miseen voimakkaasti. Samalla Collin ym. (2017) toteavat, ettd timéan tutkimuk-
sen keskitssd olevaa suomalaisten teollisuusyritysten johtamista on kuvattu
usein managerialistiseksi, asiapitoiseksi ja hierarkiaa korostavaksi. Tallaisia
luonnehdintoja osoitetaan usein toimintansa vakiinnuttaneiden, suurempien te-
ollisuusyritysten johtamisotetta kohtaan. (s. 14.) Selvitysten perusteella tunniste-
tut kehittdmistarpeet liittyvat ihmisten johtamiseen (Ty6- ja elinkeinoministerio
2018).

Suurten teollisuusyritysten toiminta on myos yhteiskunnallisesti kiinnosta-
vaa. Teollisuusyritykset saavat yhteiskunnallista huomiota usein tehtaiden lak-
kautusten tai tyosuhteiden pdadttamisten vuoksi. Siten teollisuusyritykset nouse-
vat aika ajoin valtakunnan mediaan. Koska ne ovat isoja tyonantajia, myos irtisa-
nottavien madréat saattavat olla huomiota heréttavid. Tehtaiden lakkauttamispaa-
tokset ovat etenkin pienille teollisuuspaikkakunnille vaikeita asioita. (ks. Helsin-
gin Sanomat [HS], 2020a.) N&in ndyttdisi olevan varsinkin lyhyelld tdhtdimelld.
Joskus merkittdvian teollisen toiminnan lakkaaminen paikkakunnalla voi korvau-
tua merkittdvand palvelusektorin tyopaikkojen syntymiselld, kuten Kajaanissa
(HS, 2020b).

Teollisuusyritys kehittdd, valmistaa ja markkinoi tuotteita, mika yhtaalta
korostaa erityisesti teknisen ammatillisen osaamisen merkitystd ldhes kaikilla or-
ganisaation osa-alueilla. Toisaalta korostuu hyvin monipuolinen eri tytehtavien
kirjo, kun ei pelkdstddn valmisteta, vaan myos kehitetddn ja markkinoidaan. Li-
sdksi jo mainittu suomalaisten teollisuusyritysten kansainvilisyys merkitsee
myos johtajien osalta esimerkiksi kaupan alaan verrattuna ldhtokohtaisesti kan-
sainvalisempé&d toimintaympaéristod.

Vastaavasti nuoremmissa ja pienemmissd start-up-yrityksissd on johta-
juutta médritelty organisaation toimivuuden ja ketteryyden kannalta uudella ta-
valla (Collin ym., 2017, s. 14). Esimerkiksi Aamulehti kirjoittaa suomalaisen teol-
lisuuden syntysijoilla, Tampereella, vuonna 2010 perustetusta teollisuusyritys
Framerysta. Yhtio tarjoaa tyontekijoilleen onnellisuusvakuutuksen. Jos ty6 hei-
kentdd tyontekijan onnellisuutta eikd tyonantaja pysty ratkaisemaan ongelmaa,
se maksaa tyontekijdlle hyvityksend 5000 euroa. (Ellild, 2020.) Summa on yrityk-
selle varsin kohtuullinen riski: sen pystyy maksamaan tarvittaessa jollekin on-
nensa tyon vuoksi kadottaneelle. Summa vaikuttaa kohtuulliselta siksi, ettd on-
nellisuusvakuutus kokonaisuutena on varsin edullinen tapa saada esimerkiksi
sosiaalisessa mediassa myonteistd tyonantajandkyvyyttd. Asioiden sujuessa hy-
vitystd ei tarvitse maksaa kenellekdan.

Tamaén tutkimuksen ldhtdoletuksena oli tutkijan oman ammattikokemuksen
perusteella se, ettd myos perinteisemmissd suomalaisissa teollisuusyrityksissa
esiintyy tavanomaista paremmin toteutettavaa johtamista. Ndin ajateltiin, vaikka
aihe voi jaddd sivuun julkisessa keskustelussa. Téllaisen hyvin toteutettavan joh-
tamisen kriteereind esimerkiksi Hakanen (2011) nidkee suuren vastuun ja vallan
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jakamisen tyontekijoille, johtajan osoittaman kiinnostuksen itsensd ja johtajuu-
tensa kehittdmiseen, johtajan vahvan ammatillisen itsetunnon, innostuksen ja ha-
lun kokeilla uutta sekd tavoitteellisuuden ohella poikkeuksellisen syvéan luotta-
muksen tyontekijoihin (ss. 76-81; ks. Hakanen & Soudunsaari, 2012, ss. 38, 41).

Suomalaisen teollisuusyrityskontekstin lisdksi toinen tutkimuksen keskei-
nen rajaus liittyy johtajuuden oppimiseen. Siksi tutkimuksen kohdejoukko koostuu
suomalaisista johtajista, jotka ovat tydskennelleet Suomessa kansainvilisesti toi-
mivissa teollisuusyrityksissa tai teollisuusyrityskontekstissa. Tutkimuksen rajaa-
minen suomalaisiin johtajiin on perusteltua, silld esimerkiksi Jackson kannustaa
suosimaan paikallista johtajuustutkimusta. Ndin johtajuus tulee tarkastelluksi
kulloiseen kulttuuriseen kontekstiin sijoittuvana ilmitna. (Jackson, 2017.) Johta-
juuden oppimiseen viittaa my6s Watsonin ym. (2018) systemaattinen katsaus. Se
korostaa tytssd tapahtuvan oppimisen ja koetun tyohyvinvoinnin yhteyttd. Tastd
seuraa tyossd tapahtuvan oppimisen tutkimisen merkitys, mitd johtajana oppi-
misen tutkiminen niin ikddn edustaa. (ss. 247, 259, 262.)

Johtajuuden oppimisessa keskeistd ovat johtajuuskokemukset, joita tutki-
muksessa ldhestytddn haastattelun keinoin. Aiemmissa tutkimuksissa johtajien
johtajuutta ja sen kehittymistd kehotetaan tarkastelemaan mieluummin kollektii-
visena kehitysprosessina kuin yksil6llisten johtajuuspiirteiden tunnistamisena ja
tarkasteluna. Keskeistd on muun muassa tarkastella, missd, milloin, miten ja
miksi johtaminen tapahtuu. (Raelin, 2016, s. 149; Reynolds, 1998.) Oppiminen
mahdollistuu, kun kokemusten reflektiivisestd tarkastelusta syntyy johtopa&tok-
sid ja oivalluksia (Knowles ym., 2012, ss. 17, 139).

Kokemusten reflektiivisen tarkastelun vaikutus johtajana oppimiselle on si-
vuuttamaton (Fenwick & Tennant, 2004; Mintzberg, 2004; Raelin, 2011). Meziro-
win (1998) ajatusta soveltavan reflektion avulla johtaja voi havaita jotakin merki-
tyksellistd liittyen asemaansa ja kdyttdytymiseensd tai tarkastella johtamistaan
ympdroivddn rakenteeseen. Opitun perusteella johtajuuden konteksti voi tulla
nakyvammaksi ja sen muuttaminen mahdolliseksi. Oppiminen voi tapahtua tal-
laisessa tilanteessa siten, ettd johtajan oma ymmarrys ja ammatillinen viisaus li-
sdantyvat. (ss. 35-36.)

Tama tutkimus avaa vaihtoehtoisia ndkokulmia sithen, mika voi tehda tal-
laisen johtajana oppimisen mahdolliseksi. Siten tutkimuksessa hyodynnetdan
erityisesti kriittisid ja vaihtoehtoisia ndkokulmia johtajuuteen. (ks. Edwards ym.,
2013; Ford, 2010; Reynolds & Vince, 2016.) Lisadksi tassad tutkimuksessa kuvataan,
millaisissa vuorovaikutteisissa tilanteissa ja paikoissa tédllaista oppimista voi ta-
pahtua sekd miten reflektiivinen tarkastelu kdytannossa voi toteutua (ks. Collin-
son, 2014; Foley, 2004; Merriam & Bierema, 2014).

Johtajan ammattiin sisdltyvand tehtdvand on vaikuttaa muiden ihmisten
toiminnan suuntaan, saattaa oikeita asioita tapahtumaan seka kehittdd kyvyk-
kyyksid. Koska toimenpiteitd on ndin tapahduttava kdytannossd, pelkka johtajan
oman ammatillisen viisauden lisdédminen ei riitd. Johtajan on siksi paitsi tarkas-
teltava johtajuuttaan, 16ydettava tarkastelun perusteella uusia ndkdkulmia ja py-
rittdvd suuntautumaan uudelleen. Télloin hdnen on paitsi suunnattava uudel-
leen johtoasemaansa ja johtamiskadyttaytymistddan myos pyrittava vaikuttamaan
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johtamista madrittdvadan rakenteeseen, systeemiin. (ks. Gordon, 2011; Hamaldi-
nen ym., 2014; Juuti, 2013; McCauley ym., 2010; Ylitalo, 2012.)

Edelld mainitusta syystd tdssd tutkimuksessa tarkastellaan sellaista johta-
jien johtajuuden oppimista, jossa ilmenee yksilollisten kokemusten lisdksi piir-
teitd johtoaseman, johtamiskdyttdytymisen ja johtamisrakenteen reflektiivisesta
tarkastelusta. Keskeisid ovat edellisen pohjalta nousevat johtopaatokset seka nii-
hin perustuva uudelleen suuntautuva konkreettinen toiminta (Brookfield, 1995,
2017). Johtoasema, johtamiskdyttdytyminen ja johtamisrakenne liittyvit toisiinsa
kiintedsti ja monitahoisesti, jolloin niiden erottaminen on sindnsa eldvassa eld-
madssd mahdotonta. Tutkimuksellisena pyrkimyksend erottelu on kuitenkin vélt-
tamatontd analyyttisen tarkastelun toteuttamiseksi (ks. Betta, 2018; Denis ym.,
2012; Huotelin, 1996).

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitd johtajuuden oppiminen on
suomalaisessa teollisuusyrityskontekstissa. Kysymys johtaa tarkastelemaan tekijoitd,
jotka mahdollistavat johtajaksi tulemisen. Toiseksi se johtaa tarkastelemaan joh-
tajuuden toteutumista kdytannossd. Kolmanneksi se haastaa tutkijan ja lukijan
pohtimaan, mitd voi ja mitd tulisi oppia siitd, mikd mahdollistaa johtajaksi tule-
misen, ja siitd, miten johtajat oppivat johtajuutta. Tamén viitostutkimuksen da-
relld vietetty aika voi antaa asiaan lisdvalaistusta. Siind esitetddn perusteltu na-
kokulma johtajuuden oppimiseen suomalaisessa teollisuusyrityskontekstissa.

1.2 Viitoskirjan rakenne

Taman tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat oppiminen ja johtajuus. Niitd kasi-
tellddn tarkemmin paddluvussa 2. Pddkédsite on oppiminen, joka tapahtuu johta-
juuden kontekstissa. Tiivistetysti vditoskirjan rakenne on kuvattu kuviossa 1.

6 Johtopaatokset johtajuuden
oppimisesta, pohdinta sekd
tutkimuksen arviointi

4 Tutkimustulos: mika 5 Tutkimustulos: miten
mahdollistaa johtajana johtajuuden oppiminen
oppimisen? tapahtuu?

3 Tutkimuksen lihtokohtien, aineiston
ja toteutuksen esittely

1 Johdanto - johtajuuden 2 Teoriatausta: johtajuus,
oppiminen suomalaisissa oppiminenja kriittisen
teollisuusyrityksissa reflektion malli

KUVIO1 Viitoskirjan lukujen rakenne
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Luvut 1 ja 2 esittelevdt maailman ja tietoperustan, jossa tutkimuksen tarkastelu
tapahtuu. Johdannon jidlkeen luvussa 2 lukijalle esitellddn tiivis johtamisteoreet-
tinen katsaus johtajuuden ja oppimisen ilmitihin seké johtajuuden oppimista ka-
sittelevd yhteenveto. Tama johdattaa tutkimuksen keskeisen teorian esittelyn da-
relle (luku 2.4). Siind esitellddan keskeisesti Brookfieldin kriittisen reflektion malli
ja sen nelja ndkokulmaa.

Luvussa 3 kuvataan viitostutkimuksen lahtokohdat ja toteutus. Luku alkaa
ymmartamisen mahdollisuuden tarkastelulla, silld tutkimuksen keskeisid piir-
teitd ovat aineistoldhtoisyys ja hermeneuttinen ote. Lisdksi esitellddan tutkimuk-
sen toteutus kuvaamalla aineiston hankinta ja aineiston ominaispiirteitd tausta-
muuttujien ndkokulmasta sekd raportoimalla analysointivaihe. Tutkimustehta-
véan kehittyminen kuvataan osana tutkimuksen toteuttamista. Tutkimusprosessi
kuvataan luvussa 3 seikkaperdisesti, jotta lukijalla olisi mahdollisuus arvioida
sen etenemista.

Tutkimuksen tulosten esittely alkaa luvusta 4. Siind kuvataan aineistosta
16ydetyt kuusi tekijdd, jotka mahdollistavat johtajana oppimisen. Mahdollistajat
on nimetty seuraavasti: suotuisa sosiaalinen tausta, 16ydetyksi tuleminen, johta-
juuden perusedellytysten tunteminen, toiset ihmiset, monitahoiset rakenteet
sekd yksilollinen aktiivisuus. Oppimisen mahdollistajat ndahdddn sosiaalisesti ra-
kentuvina tekijoind, jotka nimensd mukaisesti ndhd&ddn johtajana oppimiselle
keskeisind tukimuotoina ja edellytyksina.

Luku 5 kuvaa aineiston pohjalta muodostetut viisi johtajana oppimisen
paikkaa. Nditd ovat henkinen turva, kunnioittava henkilosuhde, luottamus, osal-
lisuus sekad ristiriitojen kohtaaminen. Oppimisen paikat kuvataan sellaisiksi joh-
tajan tydssd esiintyviksi vuorovaikutuksellisiksi osa-alueiksi, joissa toimiminen
ja joiden reflektointi voivat toimia oppimisprosessin kdynnistdjina.

Viitoskirjan paattad luku 6, jossa tehdddn kokoava tarkastelu ja esitelldan
tutkimuksen keskeiset johtopadadtokset. Luvussa vedetddn tutkimuksen tulokset,
mahdollistajat ja paikat, yhteen kriittisen reflektion neljan ndkdkulman ja muun
tutkimuksen teoriataustan kanssa (Brookfield, 1995, 2017). Taman jdlkeen esitel-
laan johtopddtoksend oppiva johtaja -malli, joka on samalla tutkimuksen keskei-
nen 16ydos. Samoin esitellddn reflektiivisen kehdn malli, jota hyddynnetdan tut-
kimustulosten, kriittisen reflektion mallin sekd muun tutkimuskirjallisuuden va-
lisessd keskustelussa. Luku 6.2 on pohdinta, ja luvussa 6.3 arvioidaan tutkimusta
pureutumalla tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden kysymyksiin. Vditos-
kirja paattyy johtajana oppimisen ilmion pohjalta esitettdviin suosituksiin seka
jatkotutkimusaiheiden esittdmiseen.

Kokonaisuutena kyseessd on aineistoldhttinen tutkimus, ja raportissa hyo-
dynnetddn runsaasti aineistositaatteja. Aineistoldht6isyys ndkyy myos tutkimuk-
sen taustateorioiden valinnoissa. Kdytetyt taustateoriat valittiin vasta tutkimus-
aineiston késittelyn aikana. Ndin tapahtui my6s tutkimusongelman maarittymi-
sen suhteen, joka eli koko tutkimusprosessin ajan.

Aineistoldhtoisyyden vuoksi tutkimuksen raportoinnissa paadyttiin tulos-
luvuissa (luvut 4 ja 5) paikoitellen jdljittelem&an haastattelusitaattien sisaltamaa
ilmaisua. T4lld tavoiteltiin vuorovaikutuksellisuutta ja yhtenevdisyyttd aineiston
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kanssa. Téllaiset kohdat on kursivoitu. Kursivointia hyddynnetdan paikoin myos
sellaisissa tekstijaksoissa, jotka ovat melko pitkid, mutta kuuluvat saman yhden
véliotsikon alle. Ndissd tapauksissa kursiivien tehtdvand on tukea raportin help-
polukuisuutta.

Tutkimus on raportoitu kolmannessa persoonassa lukuun ottamatta tutki-
jan sidonnaisuuksia ja tutkimusorientaation syntyd kuvaavaa osiota (luku 1.2).
Valittu esitystapa ei ole tavanomainen, mutta laadulliselle viditostutkimukselle
mahdollinen. Aineiston késittelyn aikana tdma néhtiin luontevana tapana pitda
etdisyyttd aineistoon ja tulkintaan. Koska aineistositaattien méard on runsas ja
sitaatit ovat usein yksikon ensimmadisessd muodossa, paddyttiin pitdm&ddan myos
lopullisessa raportissa tutkijan ddnessd kolmannen persoonan muoto. Lisdksi ta-
maén arveltiin helpottavan lukijaa hahmottaan analyysin etenemistd. Raportissa
passiivissa kirjatut ilmaisut, kuten tehtiin tai tulkittiin, viittaavat siten tutkijan it-
sensd tekemiin johtopdatoksiin tai tulkintoihin.

Tassa viitostutkimuksessa kdytetddn alaisista (subordinate) tai seuraajista
(followers) yleisesti kasitettd tyontekija (employee). Esimiehestd puhutaan p&a-
asiassa termilld johtaja, mutta my0s esimies-ilmaisua esiintyy. Esimies-sanan su-
kupuolittuneisuus on tiedostettu. Kun suuri osa tutkimuksessa kaytetyistd suo-
menkielisistd lahteistd sisdltdd esimies-termin kdyton ja kun haastatteluaineis-
tossa sen kaytto on vallalla, ei tdssd viditostutkimuksessa ryhdytty kdyttaméaan
laajemmin muuta termid. Raportissa kdytettdva tiimi-kasite viittaa useimmissa
tapauksissa johtajan vastuulla oleviin tyontekijoihin kollektiivisesti.

Tutkimuksen tulosluvut 4 ja 5 sisdltavit rajatun madran tutkimusteoreetti-
sia viittauksia. Tavoitteena on ollut, ettid aineisto selittdd itse itseddn. Viittaukset
on lisdtty kuitenkin sellaisiin kohtiin, joissa niiden ei katsota vievan liikaa huo-
miota aineistolta, analyysia edistdviltd rakenteelta tai niiden arvioidaan osoitta-
van erityisen osuvasti tulkinnan osuvuutta. Varsinainen keskustelu tuloslukujen
ja kriittisen reflektion mallin neljan ndkokulman vililla kdaydaan luvussa 6.

Perinteisesti laadullisessa vditoskirjassa luku tai sen osa ei pddty koskaan
aineistositaattiin, vaan tutkijan ddneen. Tastd sdannostd poiketaan raportin tulos-
luvuissa toistuvasti. Talld tavoitellaan aineiston ddnen kuulumista, eikd runsas-
sivuisessa raportissa ndhty hyodylliseksi lisdtd sivuméddrdd entisestddn toista-
malla sitaattien sisdltod. Luvuissa 4.7 ja 5.6 tehdddn joka tapauksessa yhteenveto
ja tulkinta késitellyistd tulosluvuista.

1.3 Tutkimusorientaatio ja tutkijan esiymmarrys

Mauthner ja Doucet (2003) nostavat esiin kvalitatiivisen tutkijan reflektiivisyy-
den merkityksen tutkimuksessaan. Sen mukaisesti tdrked lahtokohta on sijoittaa
itsensd vastaanottajan kanssa suhteeseen sosiaalisesti ja emotionaalisesti. Erds
keino tdhdn on avata omakohtaista akateemista taustaa ja henkilohistoriaa. Tal-
16in tutkimuksellisten kiinnostuksen kohteiden lisdksi avautuu niihin kietoutuva
ihmissuhteiden, politiikan ja instituutioiden konteksti. Taméa on oleellista, silld
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juuri tassd kontekstissa tehdddn tutkimuksen kuluessa johtopdatoksid. (ss. 419-
422))

Téatad kirjoitettaessa olen toiminut yli 20 vuoden ajan sellaisissa ammatilli-
sissa tehtdvissd, joihin on kuulunut henkil6iden valitseminen ty6tehtdviin ja kou-
lutusohjelmiin. Lisdksi ammatissani ovat painottuneet ammatillisen osaamisen
kehittdmiseen ja johtajuuteen liittyvat kysymykset. Olen toiminut yli 13 vuoden
ajan henkilostojohtotehtdvissad ja ennen tdtd tyoskennellyt kuuden vuoden ajan
Jyvéskyldn yliopistossa opettajankouluttajana.

Henkilostdjohtajan tehtdvassani olen toiminut ldheisessd ja luottamukselli-
sessa yhteistyossd muun muassa suomalaisen perheyrityskonsernin eri yhtioi-
den liiketoimintajohdon kanssa ja kuuden konsernijohtajatasoisen johtajan
kanssa. Lisdksi kokemukseni kattaa osallistumisen useisiin kansainvilisiin ylim-
mén tason johtajavalintaprosesseihin. Siten olen tutkijana ilmiselvésti osa tdssa
tutkimuksessa tarkasteltavaa todellisuutta.

My6s kasvuympadristossani on vastaavuuksia tutkimuksen johtajien kanssa.
Olen jo lapsena asunut ulkomailla iséni tydkomennusten vuoksi. Hanen ty6uransa
teollisuuden palveluksessa myynnin johtotehtdvissa kansainvilisissa konserneissa
mahdollisti hianen tydskentelynsd seuraamisen lisiksi myos kesatyot tehtaissa. Ai-
tini vetdmd pieni perheyrityksemme toimi isojen teollisuusyritysten alihankintaket-
jussa valmistajana. Tamékédn ei ole tavatonta haastateltavien kokemusmaailmassa.
Kuten muutama haastateltavista, myds mind olen kdynyt partion.

Kunnollisuuden teemaa voi katsoa edustavan my6s nuoruuteni aktiivinen
toiminta erilaisissa seurakunnan ohjaajarooleissa ennen sittemmin aikuisuu-
dessa tapahtunutta moniarvoisemman maailmankatsomuksen omaksumista ja
uskonnottomaksi tuloani. Viimeksi mainitussa prosessissa keskeistd olivat yli-
opistossa suoritetut teologian syventavét opinnot ja erityisesti eksegetiikan pro-
fessori Rdisdasen (1941-2015) tutkimusten ja kannanottojen vaikutus (ks. Raisa-
nen, 1984). Tamdn kaltaisissa maailmankatsomuksellisissa kehitysprosesseissa
tiedon lisdksi tarvitaan reflektiivistd tyoskentelyotetta. Siihen pddsin pureutu-
maan sekd teoreettisesti ettd kdytannossa tyoni ohella suorittamissani ohjausalan
ja psykologian opinnoissa.

Teoreettisen ymmartdamyksen ja reflektiivisen tydotteen hyddyntiminen
edellyttdd myos ohjaajan omaa reflektiota (Peavy, 1999, ss. 13-15). Tdssd koko
nykyisen elaméankasitykseni kannalta ratkaisevaksi seikaksi muodostui omakoh-
taisen kolmivuotisen kognitiivis-analyyttisen psykoterapiaprosessin ldapikdynti
2010-luvun alussa. Prosessi mahdollisti kaikkien mielessa olevien elamén tapah-
tumien, ilmididen ja kokemusten syvillista reflektiivista lapikayntia.

Kuten moni haastateltava, itsekin olen kdynyt armeijan, sukupuolittunutta
ilmaisua kédyttden olen mies ja perheellinen. Olen toiminut johtoryhmissd, suo-
rittanut maisterin tutkinnon Joensuun yliopistossa ja lisensiaatin tutkinnon Jy-
vaskyldn yliopistossa. Lisdksi olen suorittanut strategiseen johtamiseen valmen-
tavan kansainvidlisen EMBA-tutkinnon ja Global Leader -koulutusohjelman
Aalto EE:ssa (Aalto University Executive Education) Helsingissd. Samassa opin-
ahjossa, johon my6s monet haastateltavista viittaavat.
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Mihinkddn edelld kuvatuista seikoista en juuri ehtinyt viitata haastattelu-
keskusteluissa, joita yritysjohtajien kanssa tdimdn tutkimuksen osalta kdvin. Ne
ovat kuitenkin tdrkeitd perusolettamusten avaamiseksi sekd sidonnaisuuksien
lapindkyviksi tekemisessd. Samankaltaisuutta ilmentédvéa tausta voi tehda soke-
aksi ja heikentdd kriittisyyttd. Toisaalta samastumisen kokemus voi tutkimusta
tehtdessd synnyttdd nopeasti sellaisen luottamuksen, jossa lyhyenkin kohtaami-
sen aikana haastateltava uskaltaa kertoa ja tulee myos huomaamattaan raotta-
neeksi sanoittamisen ulkopuolelle jadvid aitoja henkilokohtaisia kokemuksiaan.
Naditd kokemuksia olen pyrkinyt tunnistamaan ja analysoimaan kunnioittavasti.

Motivaatio tutkimusaihetta kohtaan perustuu ammatilliseen mielenkiintoon
sekd sisdiseen tarpeeseen késitteellistdd johtajuutta ja sen kehittamistd. Tydsken-
nellessdni yliopistossa kaipasin joskus kesétoissa teollisuusyrityksissd kokemaani
tekemisen meininkid ja asiakassuuntautuneisuutta. Vastaavasti kun olin aloittanut
tyot teollisuusyrityksessd, kaipasin yliopistosta usein lounastauoilla kollegojen
kanssa aterian &édrelld kaytyjd keskusteluja - sitd, ettd pystyi nostamaan esiin
minkd tahansa eldmén ilmion ja siihen 16ytyi valittomasti useita kiinnostavia ja
tutkittuun tietoon pohjautuvia ndkckulmia pelkkien mielipiteiden sijaan.

Tamd tutkimus sai alkunsa kiinnostuksesta ymmartdd paremmin teolli-
suusyritysten johtamista ja omakohtaisesta tahdosta oppia johtajuudesta lisda.
Tdamén lisdksi mahdollisuus saattaa aiemmin aloitetut jatko-opinnot paatokseen
innosti tarttumaan tutkimusteemaan. Huomasin usein myos tyon arjessa ajatte-
levani, ettd haluaisin ottaa enemman aikaa ajatella ja syventyd johonkin. Vaitos-
kirjahanke tarjosi tdhdn erinomaisen tilaisuuden. Eparoin kuitenkin, voisiko pit-
kan opintovapaan ottaminen véitoskirjan tekemistd varten olla mahdollista teol-
lisuusyrityksen johtoasemassa. Viimeisen sysdyksen sai aikaan ystdvani Kaisan
emansipoiva lause: “Sinulla on samat oikeudet kuin muillakin tyontekijoilld.”
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2 TUTKIMUKSEN TEORIATAUSTA

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen tietoperusta. Aluksi kasitellddn kahta kéa-
sitteellistd taustaa: johtajuutta ja oppimista. Johtamisen ja johtajuuden osalta
(luku 2.1) tarkastellaan keskeisid tutkimuskirjallisuudessa esiintyvid kasityksid ja
ndkokulmia johtajuuden ilmicon ja sen ymmartdmisen suuntauksiin. Toiseksi
kuvataan johtajuuden nikokulman laajenemista kriittisten ja vaihtoehtoisten na-
kokulmien kautta.

Tamén jdlkeen tarkastellaan oppimisen késitettd ja aikuisten oppimisen
keskeisid suuntauksia (luku 2.2). Kahden ensimmadisen osion (luvut 2.1 ja 2.2) pe-
rusteella esitellddn johtajana oppimista késittelevad synteesi (2.3). Luku péaattyy
tutkimuksen varsinaiseen teoreettiseen keskusteorian, Brookfieldin kriittisen ref-
lektion mallin ja sen neljan nakokulman, esittelyyn (luku 2.4).

2.1 Johtaja ja johtajuus tutkimuksen kasitteellisind taustoina

Tutkimus kohdentuu johtajan oppimiseen. Siksi luvussa (2.1) tarkastellaan ensi-
sijaisesti johtajaa ja johtajuutta sekd niihin liittyvan tutkimukseen perustuvan
ymmarryksen kehittymistd. Aluksi kuvataan tiiviisti johtamisen historian taus-
taa, minkd jalkeen huomio kohdistuu johtajaan piirteineen ja ominaisuuksineen.
Toinen kuvattava siirtyma liittyy siihen, miten perinteisestd ihmisten ja asioiden
johtamisen jaottelusta huomio kohdistuu johtamiseen itseensd. Tamaén jdlkeen
kuvataan siirtymdd, jossa huomio kohdentuu johtajan sijaan johtajuuteen il-
miona.

Tarkastelun keskeisend huomiona kuvataan lopuksi johtajuus ilmiond,
jossa tarkkarajaiset madrittelyt tiydentyvat. Nditd edustavat muun muassa kriit-
tiset ja vaihtoehtoiset ndkokulmat johtajuuteen. Luvun ndkdkulmat on kuvattu
kuviossa 2.
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Kriittiset ja
Johtamisen Huomio Huomio vaihtoehtoi-

tausta johtajaan johtajuuteen set
nakokulmat

KUVIO 2 Johtaja-, johtaminen- ja johtajuusndkokulmien esittely
2.1.1 Johtamisen historia ja tausta

Johtaja- ja johtajuustutkimus on ollut tarkastelun kohteena pitkddn ja monin eri
keinoin. Tutkimusta on tehty yli sata vuotta, ja eri aikakausina on painotettu eri-
laisia johtamismalleja. Yhteistd monille johtamisen suuntauksille ja paradig-
moille on se, ettd ne ovat levinneet muihin maihin ldhinnd Yhdysvalloista. (Grint,
2011; Kuokkanen, 2015, s. 32; Rytkonen, 2019, s. 18.)

Jaottelua johtamisen kehityssuuntien suhteen on tehty laajasti. Juutin
(2013), Grintin (2011) ja Northousen (2010) ryhmittelyt on toteutettu kuvaamalla
johtamisen kehityssuuntia ajankohdan ja painopisteen mukaisesti. Johtajuustut-
kimuksen alkuvaiheessa painottuneet selittdvit nikdkulmat sisdltavat johtajan
ominaisuuksien tarkastelun (vuodet 1900-1950), kdyttaytymistieteellisen tarkas-
telun (vuodet 1950-1970) sekd tilannepainotteisen tarkastelun (vuodet 1970-
1980) johtamisen ilmidon. (Grint, 2011, s. 8; Juuti 2013, s. 36; Northouse, 2010, ss.
15, 69.)

Toisessa vaiheessa painottuvat ymmidrtivit nikékulmat johtamisen kehitys-
suuntina. Tahan kuuluvat ihmisten ja asioiden johtaminen (management ja lea-
dership) 1980-luvulta alkaen. 1990-luvulta alkaen tutkimuksissa on korostettu
muutosjohtamista, transformationaalista johtamista sekd merkitysten johtamista.
2000-luvun tutkimussuuntauksina nostetaan esiin sosiaalinen konstruktionismi
ja johtamispuhe. (Grint, 2011, ss. 9-12; Juuti, 2013, s. 36; Northouse, 2010, ss. 171~
173))

Johtajatutkimuksen alkuvaiheessa oletettiin, ettd johtajalla on suuri merki-
tys johtamiselle. Ndin tutkimus kohdentui tarkastelemaan johtajan ominaisuuk-
sia, asenteita ja kdyttdytymistapoja, kuten johtamistyylejd. Tédllainen johtamis-
piirteisiin perustuva ldhestymistapa osoittautui mychemmin yksipuoliseksi, kun
tunnistettiin, ettd organisaation menestykseen vaikuttavat tekijat ovat pelkkaa
johtajuutta monimuotoisempia. (Juuti, 2016, s. 151.)
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Johtamista ja johtajuuden ilmiotd voi ldhestyd eri ndkokulmista, minka
osoittavat eri tutkimustraditioiden eri aikoina esiin nostamat painotukset. Ylei-
sesti ottaen johtamista koskevan tiedon ajatellaan pohjautuvan tutkimusten
kautta syntyvaddn teoriatietoon, tydelamdasiantuntijoiden ja konsulttien edusta-
maan ammattitietoon sekd kaytannon johtamiskokemuksiin perustuvaan koke-
mustietoon. (Luoma, 2009, s. 29.) Johtajuustutkimus on kehittynyt kahteen eri ta-
voin painottuvaan ndkokulmaan, kriittiseen ja tieteelliseen ldhestymiseen. Naistd
ensimmadinen ndkokulma on kiinnostunut johtajasta ja toinen johtajuudesta, jol-
loin puhutaan johtajakeskeisistd ja johtajuuskeskeisistd suuntautumisista. (Betta,
2018, s. 243.) Alaluvussa 2.1.2 késitellddn johtajakeskeisyytta.

2.1.2 Johtajakeskeisyys

Perinteistd johtajuustutkimusta luonnehtii johtaja-johtajuus-erottelu, jossa huo-
mio kohdistuu suurelta osin johtajandkokulmaan: johtajan ominaisuuksiin, piir-
teisiin tai kdyttdytymiseen ennemmin kuin johtajuuden ilmiton (Crevani ym.,
2010, ss. 77-78; Ropo, 2011, s. 210). Esimerkiksi Juutin (2006) mukaan johtajalla
ajateltiin olevan ldhes yliluonnollisia ominaisuuksia, kuten kykyja vaikuttaa or-
ganisaation toimintaan ratkaisevasti. Taustalla oli ajatus siitd, ettei johtajaksi
opita, vaan johtamistaidolliset ominaisuudet késitettiin synnynndisiksi. Tutki-
muksen edetessd ryhdyttiin johtajaominaisuuksia hahmottamaan osin synnyn-
ndisind ja osin opittuina. Eri johtamistilanteet vaativat kuitenkin johtajilta erilai-
sia ominaisuuksia, ja kun samalla osoitettiin, etteivat johtajien ominaisuudet eroa
tyontekijoiden ominaisuuksista, piirreteorioiden selitysvoima heikkeni. (ss. 162-
163.)

Gordon (2011) vetdd yhteen neljd perinteistd johtajuusteorioiden luokkaa,
joita ovat piirteisiin, tyyliin, kontingenssiin sekd uuteen johtajuuteen keskittyvat
suuntaukset. Néistd piirreteoriat pyrkiviat maarittelemddn, mitkd ominaisuudet
erottavat johtajan tyontekijoistd. Vastaavasti johtamistyyliin keskittyvit teoriat
maédrittelevit johtajan kdyttaytymistd, kuten kédskevéd tai tukevaa tyylid. Kontin-
genssiteoriat puolestaan korostavat tilannesidonnaisuutta ja paikan merkitysta
yhden parhaaksi havaitun johtajuusmallin sijaan. Nditd seuraavat uudet johta-
juustutkimusparadigmat, transaktionaalinen johtajuus, transformationaalinen
johtajuus eli muutosjohtajuus ja kulttuurisidonnainen johtajuus. Ndista transak-
tionaalinen suuntaus tuo tyontekijoiden ndkokulman esiin, jolloin johtajuus se-
littyi erddnlaisena johtajan ja tyontekijan vélisend vaihtona. Transformationaali-
nen johtajuus perustaa johtajuuden useisiin késitteellisiin karismaattisuutta ja ti-
lannesidonnaisuutta koskeviin ulottuvuuksiin, kuten karismaattiseen johtajuu-
teen, dlylliseen stimulaatioon (intellectual stimulation) ja yksilollisiin ndkékoh-
tiin. Vaikka transformationaaliseen johtajuuteen kuuluu kulttuurin huomiointi,
kulttuurisidonnainen johtajuusteoria korostaa johtajuuden olevan pé&dasiallisesti
riippuvainen siitd, kuinka johtajan tyyli soveltuu organisaation kulttuuriin. (Gor-
don, 2011, s. 196; ks. Northouse, 2010.)

Edelld mainittua karismaattista johtajuutta kuvataan usein johtajan piir-
teilld ja kdyttaytymiselld, kuten erinomaisilla puhujalahjoilla. Muita karismaatti-
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sen johtajan piirteitd katsotaan ilmentdvan hyva itseluottamus, voimakas hallin-
nan tarve ja optimistisuuden korostaminen. (Conger, 2011, ss. 86, 91; Ropo, 2011,
s. 193; Yukl, 2010, ss. 266-267, 287-288.) Karismaattisten johtajien seuraajilla on
emotionaalinen suhde johtajaansa, mikd synnyttdd tunteen liittymisestd ja kuu-
lumisesta yhteisoon. Siten karisma voidaan ndhda lahjana pikemminkin seuraa-
jilta kuin jumalalta. (Parry ym., 2019, ss. 398-399.)

Johtajan ominaisuuksia koskevissa teorioissa johtajuuden ndhddan olevan
ihmisessd, jolle on kasaantunut merkittavéasti hyvid ominaisuuksia. Télloin ko-
rostuvat ihanteellisuutta ja sankarillisuutta ilmentavét selitykset. Yleisesti hy-
viaksytyn taksonomian mukaisesti tunnistetaan kolme taitoryhmdd, joita ovat
tekniset, sosiaaliset ja kasitteelliset taidot. Rovon (2011) kdytannon huomio on,
ettd MBA-tyyppisissd johtajakoulutuksissa osallistujat ovat olleet kiinnostuneita
johtajaominaisuustutkimuksista. Kiinnostus on liittynyt ainakin niiden hyodyn-
tamisen mahdollisuuteen, ja niiden avulla on arvioitu oman johtamisen onnistu-
mista. (s. 195.)

Johtajan kadyttaytymistd painottava tutkimus puolestaan perustuu siihen,
ettd pelkkd johtajan yksilollisten ominaisuuksien ja taitojen osoittaminen ei riitd
johtajuuden ilmitn tavoittamiseen. Ndiden lisdksi on tarkasteltava my0s johtajan
toimintatyylid suhteessa tehtdviin ja tyontekijoihin. Talloin johtajuuden tehok-
kuuden kriteerind ndhd&an tyontekijoiden tyytyvdisyys ja tydstd suoriutuminen.
(Ropo, 2011, s. 195.)

Juuti (2013) toteaa, ettd johtamisteoriat voivat parhaimmillaan tarjota nako-
kulmia ja kieltd, jotka mahdollistavat johtamisen eri puolten tarkastelun. Vasta-
kohtaisesti ne saattavat edustaa sellaista johtamispuhetta, joka kaventaa kaytta-
jansd ajattelutapaa. (s. 28.) Esimerkiksi piirreteorioiden vaikutus on tunnistetta-
vissa sellaisessa johtamispuheessa, joka sisdltdd oletuksia johtajan ulkondon ja
patevyyden yhteydestd. Johtajasta saatetaan tehdé johtopaatoksid, jotka perustu-
vat tdmén ulkoiseen olemukseen ja olemisen tapaan, kuten energisyyteen, kehon
hallintaan, tunteiden ja energian laatuun, kykyyn fokusoida energiaa merkityk-
selliseen sekd sisukkaaseen asennoitumiseen (Kohlrieser ym., 2012, s. 35;
Schwartz, 2007, ss. 64-70; Tienari & Merildinen, 2016, ss. 76-77).

Gordonin (2011) mukaan kaikkia edelld kuvattuja johtajuusteoreettisia
suuntauksia kuvataan perinteisiksi, silld ne kiinnittyvit hierarkkisiin organisaa-
tioihin ja organisaation ohjausmalleihin. Siten johtajien ylempi valta-asema tulee
lahtokohtana ja luontaisena johtajuuden toteutuksen osana. Tétd pidetddn ongel-
mattomana siitd huolimatta, ettd ylempi asema antaa johtajalle d44nen samaan ai-
kaan, kun se vaientaa tyontekijoiden danta. (s. 196.)

Kirjallisuudessa erotetaan usein ihmisten johtaminen eli johtajuus (lea-
dership) sekd asioiden johtaminen (management) toisistaan. Asioiden johtami-
nen ndhd&ddn rakenteiden, toiminnan, sddntdjen ja toimintaprosessien hallintana.
(Collin ym., 2017, s. 67; Yukl, 2010, ss. 24-25.) Johtajuuteen puolestaan liitetddn
keskeisesti vuorovaikutusprosessi johtajan ja tyontekijan valille (Alvesson, 2019,
s. 319; Collin ym., 2017, s. 67). Ihmisten johtajien katsotaan eroavan asioiden joh-
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tajista ainakin siind, ettd heiddn vaikuttamispyrkimyksenséd toisiin ulottuu pi-
demmalle: ndiden arvoihin, ideaaleihin, innostuksen kohteisiin, tunteisiin ja
identiteettiin (Alvesson & Spicer, 2012, s. 20).

Juutin (2016) mukaan perinteisesti johtamiseen liittyvéat kéasitteet eli asioi-
den johtaminen ja ihmisten johtaminen kuvaavat johtamisen eri puolia. Esimer-
kiksi johtaja saattaa kdyttdd pddosin asiakeskeiseen johtamiseen liittyvid johta-
mismenetelmid ja keskittyd padamddrahakuiseen toimintaan. Taustalla saattaa
olla kasitys siitd, ettd johtamistyd koostuu ensisijaisesti asioiden hoitamisesta
eikd ihmisten johtamisesta. (ss. 47-49.)

Ihmisten johtamisen haaste puolestaan syntyy siitd, ettei voida tietdd, mita
tyontekijan mielessd liikkuu, ellei hdanen kanssaan voi puhua avoimesti ja rehel-
lisesti. Avoin vuorovaikutus voi estyd, silld johtajalla voi olla vaikutusta tyonte-
kijan palkkaan, asemaan ja tyohon. Ihmisten johtaminen siirtda siten johtamisen
haasteen uudelle tasolle asioiden johtamiseen verrattuna. Ihmisten johtaminen
tuo mukanaan yhtaddltd mielen sisdisen tason ja toisaalta ihmisten véliseen vuo-
rovaikutukseen yhdistyvin sosiaalisen tason. (Juuti, 2016, 61, 2018, 61.) Kotterin
(1990) perinteiseen ihmisten ja asioiden johtaminen -jaotteluun perustuen Nort-
house (2010) esittdd sovelletun mallin (taulukko 1), joka havainnollistaa ja erotte-
lee molempiin puoliin liittyvid piirteitd (Kotter, 1990, ss. 3-8; Northouse, 2010, s.
10).

TAULUKKO1 Northousen (2010, s. 10) tiivistys Kotterin (1990) jaottelusta

Asioiden johtaminen (management) saa Ihmisten johtaminen (leadership) saa
aikaan jdrjestystd ja jatkuvuutta aikaan muutosta ja liiketta
Suunnittelu ja budjetointi Suunnan osoittaminen

e kohdenna agenda e luo visio

e aseta aikataulu e kirkasta iso kuva

e suuntaa resurssit e aseta strategiat
Organisointi ja miehittdminen Henkiloston kohdentaminen

e varmista rakenne e kommunikoi tavoitteet

e sijoita henkil6t tyotehtaviin ¢ luo sitoutuneisuutta

e luo sddnnot ja etenemistavat e rakenna tiimejd ja yhteenliittymia
Kontrollointi ja ongelmien ratkaisu Motivointi ja innostaminen

e kehitd palkitsemista e innosta ja energisoi

e kehitd luovia ratkaisuja e valtuuta tyontekijoita

e tee korjaavia toimenpiteitd e tdytd tyydyttdmattomat tarpeet

2.1.3 Huomion siirtyminen johtajasta johtajuuteen

Edelld kuvatut yksilod korostavat johtajuuden ndakokulmat eivit nédyta tavoitta-
van johtajuuden ilmi6ta riittavésti. Raelinin (2016) mukaan on syntynyt tarve tar-
kastella ja madritelld johtajuutta uudelleen. Ndin johtaminen ei merkitse enda
sitd, ettd ne, jotka tietdvét ja osaavat, johtavat niitd, jotka eivit tiedd tai osaa. (ss.
131-132, 149.) Johtajuuden toteutuminen ja kehittyminen on monimutkainen il-
mid, minkd ympaérilld on laaja teoreettisten mallien ja tutkimuksen kenttd. Tie-
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teellisen ymmarryksen kasvaessa kuva ilmiostd on jatkuvasti tarkentunut, ja pe-
rustuu yhd vahvempaan tutkimusndyttoon. Tamé on lisdnnyt entisestddn tutki-
joiden kiinnostusta aiheeseen. (Day ym., 2014, ss. 63-64.)

Rovon (2011) mukaan johtajuustutkimuksen eri vaiheissa johtajuuden ilmi-
oitd on ldhestytty eri lahtokohdista. Yhteistd eri ldhestymistavoille on se,
ettd “johtajuuden mddrittely on osoittautunut lihes loppumattomaksi tehta-
vdksi”. (s. 191.) Yukl (2010) méaérittelee johtajuuden vaikuttamisprosessiksi,
jonka tavoitteena on saada muut ymmaértdmadn ja sitoutumaan siihen, mita pitaa
saada aikaiseksi ja miten tdima tapahtuu. Lisdksi prosessi kattaa yksilollisid ja kol-
lektiivisia toimenpiteitd, jotta yhdessd jaetut tavoitteet saavutetaan. (ss. 24, 26.)
Johtajuus sisdltdd myos johtajan vaikutuksen organisaation kulttuuriin, mik4 il-
menee muun muassa yhteison jasenten jakamina uskomuksina ja arvoina (Schein
2001, ss. 30-36; Yukl 2010, s. 24).

Johtajuuden (leadership) madrittely on ollut vaikeaa, silld johtajuus rinnas-
tuu sellaisiin kasitteisiin, kuten demokratia, rakkaus tai rauha. Nama ovat ylei-
sesti tunnistettavissa, mutta niiden merkityksen kukin tavoittaa omalla taval-
laan, jolloin ne my06s merkitsevit eri asioita eri ihmisille. (Northouse, 2010, s. 2;
Ylitalo, 2012, s. 8.) Crevanin ym. (2018) mukaan johtajuustyd on prosessi, jolla
luodaan suuntaa. Suunta ei ole niinkéén lineaarisesti médarittyvd, vaan orgaani-
sesti muotoutuva. (ss. 88, 103.)

Johtajuuden on esitetty olevan vuorovaikutteinen prosessi, johon sisdltyy
johtamista ja seuraamista muusta erotetussa paikassa, kuten tyoyhteisossa. Pro-
sessin tarkoituksena on luoda molempien osapuolten kannalta merkityksellista
identiteettid, tarkoitusta ja suuntaa. Johtajuutta voi tarkastella kuuden nakokul-
man kautta, joita ovat asema (position), henkilo (person), tulokset (performance,
results), prosessi, tarkoitus (purpose) sekd paikka (place). (Jackson, 2017.)

Ylitalo (2012) kiteyttdd vaitostutkimuksessaan johtajuuden sellaiseksi vai-
kuttamisprosessiksi, “joka rakentuu organisatorisissa suhteissa vastavuoroisesti
osapuolten vilille”. Vastaavasti johtajuusosaamisen hdn nikee kykynd ”synnyt-
tdd ja yllapitdad vaikuttamisprosesseja muihin ihmisiin organisaation perustehta-
vdn toteuttamiseksi”. (ss. 2, 24.) Johtajuuskulttuuria viitoskirjassaan tutkinut
Maiki (2017) tekee teoriakatsaukseen pohjautuvan synteesin johtajuudesta. Han
korostaa johtajuuden sidoksia organisaatioon ja sitd ympéaroivddan konteks-
tiin: “Johtajuus on kontekstiinsa sidottu kompleksinen ilmi6, jossa toimijoiden
tehtdvand on luoda jaettujen tulkintojen avulla toiminnalle selkeyttd ja suuntaa.”
(s.65.)

Joskus konteksti voi olla myds johtajuuden kannalta kielteinen tai sen seu-
rauksena saattaa syntya kielteistd johtajuutta. Tata Braun ym. (2018) kutsuvat pi-
medn puolen johtajuudeksi (Dark side of leadership). (ss. 1-3.) Esimerkiksi
Hoffrén (2019) on tutkinut véitoskirjassaan tuhoavaa johtamista. Se edellyttda
sekd johtajan ettd tyontekijan osallisuutta, eikd ympéarsivd yhteiso ole osaton,
vaan se voi estdd, ylldpitdd tai sallia tuhoavan johtamisen tapahtumisen. Vaikka
tuhoava johtaminen ei vilttamatta konkreettisesti hdavitd organisaatiota ja sen toi-
mijoita, siitd seuraa toiminnan ja toimijoiden vaurioituminen jollakin tapaa ja jos-
sakin ajassa. (s. 46.)
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McCayley ym. (2010) nidkevét johtajuusroolien ja -prosessien olevan niitd,
joiden avulla asetetaan suunta, kohdennutaan sen mukaisesti ja varmistetaan or-
ganisaation tyontekijoiden sitoutuminen ja keskindinen yhteistyd. He ndkeviit,
ettd useimmat ihmiset toteuttavat eldménséd aikana erilaisia johtajuutta edellytta-
vid rooleja ja prosesseja edistdessddn laajempia yhteisollisid pddmaddrid ja muu-
toksia. Téllaista johtajuutta voi ilmetd tydssd, vapaaehtoistydssd tai yhteiskun-
nallisessa vaikuttamisessa, mutta se ei vilttamattd edellytd muodollista johtajan
asemaa tai tehtdvadd. Siten johtajan kehittyminen ja johtajuuden kehittyminen
eroavat toisistaan. (ss. 3, 26.)

Muutosjohtajuutta kasittelevat Yukl (2010), Ropo (2011) sekd Collin ym.
(2017). Muutosjohtajuuteen pohjautuva johtajuus tarkastelee, miten muutokseen
pyritddn sellaisilla myonteisilld keinoilla, jotka tukevat tyontekijoiden identiteet-
tid ja arvostuksen kokemusta organisaation tavoitteiden ja tyontekijan tehtava-
kuvan viitekehyksessa. Tdlloin keskeisid johtajuuden paamaddrid ovat esimerkin
ndyttdminen, korkea moraali ja itsensd ylittaminen. Muutosjohtajuuteen sisdltyy
myos piirteitd kokemuksellisuudesta. (Collin ym., 2017, s. 71; Ropo, 2011, s. 198;
Yukl, 2010, ss. 263-264.)

Johtajuuden monitasoisuus eli kontekstindkokulma korostaa Rovon (2011)
mukaan organisaatioilmididen keskindisriippuvuutta ja yhteyttd toisiinsa. Esi-
merkkejd tdstd ovat motivaation, johtajuuden ja muutoksen keskindisriippuvuus
sekd toimintaympdriston ja organisaation sisdisen maailman yhteys. Talloin
muun muassa johtajuuskdyttdytyminen, organisaation rakenne ja toimintaympa-
risto ja johtamisty6 voidaan ndhdi toisiinsa yhteydessa olevina tasoina. (ss. 199-
200.)

Jaettu johtajuus nikokulmana tarkastelee johtamista yhdessa tekemisend, jol-
loin tilannesidonnaisesti eri henkil6t ottavat johtajuutta. Taméa ei kuitenkaan
merkitse nimettyjen johtajien puuttumista organisaatiosta, vaan esimerkiksi
mahdollisimman laajaa yhteistd padtoksentekoa, tasavertaista yhteistyo6td ja vuo-
rovaikutusta. Samalla painotus siirtyy tyontekija- ja suhdekeskeiseen johtajuu-
teen. Johtajuutta on ndin kisitteellistetty suhdendkékulman avulla. Siind huo-
mion kohteena eivit ole niinkddn ihmiset, vaan se, mitd ihmisten vilisessd suh-
teessa tapahtuu. T4lloin kehollisuus (embodied) nousee keskeiseksi tavaksi olla
yhteydessd muihin ihmisiin, asioihin ja tilanteisiin. Yhteenvetona jaettu johtajuus
merkitsee “ajassa ja paikassa tapahtuvaa molemminpuolista kokemista”. (Lad-
kin & Taylor, 2010, ss. 70-72; Ropo, 2011, ss. 201-205.)

Jaetussa johtajuudessa huomio siirtyy Juutin (2016) mukaan esimiehests tai
johtajasta tyOyhteison perustehtdvddn, joka useimmiten liittyy jollakin tavalla
asiakkaisiin. Ndin yhteinen innostus organisaation tekemié ja asiakkaiden tarvit-
semia asioita kohtaan ruokkii itseddn tyoyhteisossa. (ss. 83, 152.) Kun johtaja tie-
tdd, ettei tiedd, ja etsii viisasta toimintatapaa tydyhteisossd jatkuvan dialogin kei-
noin, hdn mahdollistaa koko tyoyhteison oppimisen ja toteuttaa jaettua johta-
juutta (Juuti, 2018, s. 77).

Jaetun johtajuuden syntymisen edellytyksend on tydyhteisod ja sen tyonte-
kijoitd palvelevan johtamistyylin omaksuminen. Tamd johtuu muun muassa epé-
symmetrisestd suhteesta, joka syntyy korkeammassa asemassa olevan esimiehen
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ja tyontekijan valille. Esimies, joka asettuu ndyréasti palvelemaan muita, tasapai-
nottaa tdtd suhteeseen ldhtokohtaisesti vaikuttavaa epdsymmetristd valtasuh-
detta. (Juuti, 2013, s. 147.) Toisaalta esimiehen tulisi, resurssien niin salliessa, tar-
jota kaikille tyontekijoilleen mahdollisuus muodostaa vahva yhteistyosuhde
kanssaan (Heinonen ym., 2013, s. 15; Rytkonen, 2019, s. 43).

Van Dierendonck ym. (2017) kuvaavat palvelevan johtajan tunnusmerk-
keja. Niiden mukaisesti palveleva johtaja voimaannuttaa (empower) ja kehittda
ihmisid. Han on valmis siirtymaén itse sivuun ja sallii muiden loistaa, antaa tyon-
tekijoiden kantaa vastuunsa, antaa menneiden olla menneitd, uskaltaa ottaa ris-
kejd ja on valmis ndyttamé&dn, mitd edustaa. Lisdksi palveleva johtaja on avoin
oppimiselle ja valmis myontdmddn virheensd sekd toimii kokonaisuuden hy-
vidksi. Palvelevaa johtajuutta on myos mitattu kyselyilld (servant leadership sur-
vey) kansainvilisesti ja eri toimialakohtaisesti. (ss. 2, 9.)

Ropo (2011) arvioi, ettd johtajuustutkimusten pragmaattisuus ja kausaali-
mallien etsintd ovat saattaneet heikentdd johtajuuden ymmartamispyrkimysta ja
johtajuuden ilmion pohdinta on jadnyt vahemmadlle. Kun johtajuustutkimuksen
painopiste on kuitenkin siirtynyt johtajasta johtajuuden ilmioon, on alais- ja suh-
dendkokulmasta tullut keskeinen ldhestymistapa. Tdhdn on ldheisesti liittynyt
tarkastelu johtajuuden luonteesta jaettu kollektiivinen ilmid vai yksildilmio -erotte-
lua hyodyntéden. Johtajuustutkimuksissa pyritddn my6s samanaikaisesti tunnis-
tamaan sekd universaaleja totuuksia johtajuudesta ettd ymmartamadn sen tilanne-
ja kontekstisidonnaisuutta. Kun kéytetddn monitieteisida lahestymistapoja, voi-
daan saada erilaisia johtajuutta koskevia vastauksia. (s. 210.)

Tourish (2017) ehdottaa, ettd johtajuutta tutkittaisiin laajasti erilaisia tutki-
musmetodeja, tutkimustraditioita ja teoreettisia suuntauksia hyodyntamalla (s.
3). Han viittaa Ciullan (2008) havaintoon johtajuudesta inhimillisend ilmiond,
mikd on kietoutuneena ymparoéivan kulttuurin vaikutukseen sekéd kaikkeen sel-
laiseen, mistd muodostuu se, millaista on olla ihminen ja eldd ihmisend. Téllaista
ympdroivdd kulttuuria edustavat muun muassa filosofia, uskonto, taide, kieli,
kirjallisuus ja historia. (Ciulla 2008, s. 393.) Tédhdn perustuu myos tamén tutki-
muksen pyrkimys hyodyntdd holistisia ja ympédroivdad kontekstia ja systeemid
huomioivia ndkokulmia johtajuutta ja johtajan oppimista tarkasteltaessa.

Sutherlandin (2018) mukaan johtajuustutkimuksissa ovat perinteisesti ko-
rostuneet kvantitatiiviset menetelmat, joiden avulla on pyritty tuottamaan uni-
versaaleja ja yleistettdvid ndkokulmia ja joita on katsottu voivan hyddyntda tut-
kimusmetodeina missd tahansa tilanteessa. Han ehdottaa laadullisten menetel-
mien ja ndkokulmien ottamista osaksi johtajuustutkimusta, kuten organisaatio-
tutkimuksen puolella on tehty. Ndin johtajuuden ilmi6ta voitaisiin tarkastella uu-
dessa valossa. Tamad korostaisi diskurssin, kielen ja merkitysten muodostamisen
sekd tarinallisuuden roolia johtajuuden ymmaértdmisessd. (ss. 263, 265, 283.)
My6s Ford (2010) on esittdnyt vastaavia huomioita (s. 62).

Alvehus (2019) vetdd yhteen viimeisimpid tutkimussuuntauksia johtajuu-
teen ja nostaa esiin kaksi johtajuuden pddsuuntausta, post-heroistisen ja kon-
struktivistisen. Post-heroistiseen suuntaukseen han liittdd jaetun johtajuuden ja
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monikkojohtajuuden (plural leadership), joista jalkimmadisessd korostuvat inklu-
siivisuus ja demokraattiset muodot. Téllainen kollektiivinen johtajuus ndhd&dan
olevan toteutettavissa organisaatioissa johtajien kayttaytymistd, asenteita ja or-
ganisatorisia rakenteita muuttamalla. (s. 538; ks. myos Denis ym., 2012, ss. 211,
215; Ropo ym., 2019, ss. 609-610.)

Kun post-heroistisessa suuntauksessa korostuu Alvehusin (2019) mukaan
johtajuuden toteuttaminen, kéasittdd konstruktivistinen suuntautuminen johta-
juuden pikemmin radikaalina ontologisena siirtyména. Keskeistd on havaita joh-
tajuuden olevan jatkuvasti jaettu ja riippuvainen kulloisista sosiaalisista proses-
seista. Ndin johtajien ndhdddn olevan aina sidoksissa vuorovaikutukseen, insti-
tuutioon, vastuullaan oleviin tyontekijoihin ja yhd uudelleen sosiaalisissa proses-
seissa madadrittyviin valtasuhteisiin. (s. 538.)

Keskeistd on myos korostaa tyontekijoiden merkitystd johtajuuden synty-
misessd ja muotoutumisessa. Zhang ym. (2014) ovat tunnistaneet, ettd johtajuus-
kirjallisuudessa tyontekijat pysyvét kdaytannossd ndakymaéttomind. Néin tapah-
tuu, vaikka tyontekijan omistautumisen tiedetddn liittyvéan tyontekijoiden emo-
tionaaliseen ja henkiseen sitoutumiseen organisaatioon sekd sen tavoitteisiin ja
tyOssd suoriutumiseen. (ss. 269, 272.)

Zhang ym. (2014) tutkivat tyontekijoiden kolmen ominaispiirteen yhteytta
eri johtajuussuuntauksiin. Ominaispiirteet olivat saavuttamisen tarve (need for
achievement), tasapuolisuuden tarve (equity sensitivity) ja selkeyden tarve (need
for clarity). Tutkimuksessa ilmeni, ettd tyontekijoiden ominaispiirteet ovat yh-
teydessd johtajuuden muotoutumiseen ja tyontekijoiden omistautumiseen. Kes-
keinen huomio on, ettd tyontekijdt eivit vain seuraa johtajaa, vaan heilld on erit-
tdin aktiivinen rooli johtajuuden muodostumisessa. Lisdksi johtajan ja tyonteki-
jan vélinen dynamiikka on ratkaisevan tarked. (ss. 280, 282.)

Keskeistd on kysyd, miten johtaminen vaikuttaa ihmisiin ja onko siitéd eten-
kin pidemmiaillad aikavalilla hyotya. Kollektiivisten ja sosiaalisten piirteiden ko-
rostuessa oleellisia tarkastelukysymyksid ovat, missd, milloin, miten ja miksi joh-
taminen tapahtuu. Néin johtajuuden kdytannon ndkokulman (practice view of
leadership) perusteella kiinnostus ei kohdistu niinkddn siihen, kuka néitd visioita
toisille esittdd. Myos jyrkat jakolinjat tyontekijan ja johtajan vililld menettavit
mielekkyyttddn, kun kdytdnnossd tapahtuvaan johtajuuteen kietoutuu kaikkien
tahojen osallistuminen. Téllad ei kuitenkaan kiistetd johtajan yksilollisyyttd. Sen
sijaan korostamalla johtajuuden yhteisollistd luonnetta ajatellaan, ettd minuus on
sekd sosiaalisissa vuorovaikutussuhteissa toteutuva ilmio ettd itsemddrdytyva
yksikko. (Raelin, 2016, ss. 132, 134, 149.)

Meschitti (2019) esittdd, ettd johtajuus tulee ndkyviin ja syntyy arkipdivdisen
tydelamén vuorovaikutussuhteissa. Tdhdn osallistujat tuovat ainutlaatuisen hen-
kiloiden ja sosiaalisten resurssien vilisen dynamiikan sekd hyodyntaviét sitd tie-
toisesti ja tiedostamatta suoriutuakseen tehtdvéastaan. Téassd on keskeistd kiinnit-
tdd huomiota asemoitumiseen (positioning). Asemointi toteutuu seké verbaali-
sesti ettd nonverbaalisesti. Ndin sekid kehonkielelli ettad ilmioilld, kuten naurulla,
on siind merkityksensa. Taten osallistujien asemoituminen vuorovaikutuksessa
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toisiinsa paljastaa sen, miten johtajuus yhteistssd on toteutumassa. (ss. 622, 624,
637.)

214 Kiriittiset ja vaihtoehtoiset nikékulmat johtajuuteen

Luvun alussa kuvatut perinteiset johtajuusndkokulmat korostavat johtajia, hei-
dén piirteitddn, johtamistyyliddn tai tapaansa toimia vuorovaikutuksessa tyonte-
kijoiden kanssa. Samalla Alvehusin (2019) mukaan niiden kannattajat saattavat
ottaa formaalit hierarkiat annettuina ja ndhda valtasuhteet ongelmattomina.
Ajankohtainen johtajuustutkimus on haastanut tillaiset ndkokulmat. (s. 537.)

Edwards ym. (2013) esitteleviat muutosta, miké johtajuustutkimuksessa on
merkinnyt tarkasti madritellyn yhden ja siten rajaavan teoreettisen ndkdkulman
laajentamista. Laajentamisen seurauksena johtajuuden oppimista voidaan tar-
kastella kriittisid ja vaihtoehtoisia ndkokulmia hyddyntden. Yksi tillaisen mah-
dollistava alue syntyy, kun tarkastellaan johtamista esteettisid ja taiteellisia me-
todeja hyodyntden. Tdlloin johtamiskonteksti ja johtamiseen sisdltyvit tunteet tu-
levat myos tarkemmin huomioitua. (s. 5.)

Taylor ja Ladkin (2009) ovat tunnistaneet prosesseja, joiden avulla taidepe-
rustaisia (art-based) menetelmid voidaan hyodynt&a johtamisen kehittymisessa.
Esimerkiksi teatterin ynnd muiden taiteiden keinoin voidaan lisdtd empatian
hyodyntamistd, sisdisten tuntemusten ja ajatusten ndkyvéksi tuloa, pyrkid sa-
noittamaan ja tekemdén hiljaista tietoa ndkyvéaan ja konkreettiseen muotoon seka
vahvistaa kyvykkyytti olla tilanteissa lasna. (ss. 55-56.)

Johtajuus esteettisend ja kehollisena kokemuksena viittaa Rovon (2011) mu-
kaan aistien ja kehon kautta muodostuvaan tietoon seka koettuihin merkityksiin
johtajuuden vuorovaikutustilanteissa. My6s arkikokemuksen ndkokulmasta on
selvdd, etteivat ihmiset tule tyopaikalle vain kognitiivisina olentoina, vaan koko-
naisina, kehollisina ja tuntevina ihmisind. Kun johtajuutta on perinteisesti lahes-
tytty vaikuttamisen (influence) ndkdkulmasta, tulee tdmén rinnalle kokemuksen
(experience) ndkokulma. Ndin voi mahdollistua sellaisten ndkokulmien laajentu-
minen, joissa johtajat ja tyontekijat ymmarretddn myos tyoyhteisossa holistisina
ihmisind. (ss. 208-209, 211.)

Toinen Edwardsin ym. (2013) sekd Collinsonin (2011) ja Collinsonin ym.
(2018) esittelemd johtamisen oppimista laajentava alue korostaa kriittisyytta joh-
tajuuden kehittymisen tarkastelussa. Tadlloin esimerkiksi feministisiin teorioihin,
identiteettityohon ja valtaan kytkeytyvét tutkimusldhtokohdat luovat mahdolli-
suuden laajempaan johtajuuden kehittymisen tarkasteluun. (Collinson ym., 2018,
s. 1642; Collinson, 2011, ss. 189, 190; Edwards ym., 2013, ss. 5-6.) Télloin erityisen
tarkastelun alle asetetaan vallitseva ndkokulma, maskuliinisuus, aggressiivisuus
ja hallittu itsevarmuus, jotka korostuvat erddnlaisen tdydellisen johtajahahmon
ilmenemismuotoina (Edwards ym., 2013, s. 6; Ford, 2010, s. 51).

Fordin (2010) mukaan onkin keskeistd, ettd tdllainen erdédnlaisen taydellisen
johtajan olemassaolo kyseenalaistetaan. Tama tapahtuu, kun tunnistetaan, ettd
johtajassa on samanaikaisesti lasnd lukematon maira itsed koskevia narratiiveja.
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Vaikka johtaja olisi sisdistdnyt jonkin vallitsevista johtajuuden puhetavoista, ha-
nen toimintansa ja sen seuraukset paljastavat taustalla vaikuttavan johtajuuden
olevan huomattavasti tiettyd puhetapaa monitahoisempaa. (s. 62.)

Edwardsin ym. (2013) mukaan onkin ongelmallista, jos johtajia pyritdan
kasvattamaan johtajiksi sellaisten johtajuusndkokulmien ja liikkeenjohdon kehi-
tysohjelmien kautta, joissa painottuvat yksipuoliset ja fiksoituneet ndkokulmat
johtajuuteen. Sen sijaan johtajana oppiminen olisi syytd liittdd kirjallisuuteen ja
kehitysohjelmiin, jotka korostavat johtajaidentiteetin ja roolin monipuolisuutta.
Samalla maskuliinis-, aggressiivis- ja individualistissdvyiset piirteet voisivat
tulla haastetuiksi ja korvatuiksi vaihtoehtoisilla ndkdkulmilla. (s. 6.)

Tassd tutkimuksessa johtaja sdilyy keskiossd johtajuutta tarkasteltaessa,
vaikka kriittinen suuntautuminen korostaa, ettei johtajuus tarvitse johtajaa
(Betta, 2018, s. 246). Ajatusta johtajuudesta ilman johtajaa pidetddn romantisoi-
tuna, silld se korostaa yhtdaltda harmoniaa unohtaen vallan ja toisaalta prosessia
unohtaen johtamisen (Collinson 2011, s. 184; Collinson ym., 2018, s. 1640). Denis
ym. (2012) pitdvit naiivina ideaalina siirtyd aiemmasta johtajakeskeisyydesta
puhtaasti toiseen ddrilaitaan, jossa johtajuus on pelkka kaikkien yhdessd jakama
organisaation laatutekija. Tdmd on vaarana, jos johtajuutta ei ole mahdollista liit-
tad yksiloihin lainkaan. (s. 274.) Kun johtajuus ei henkiloidy yksiloihin, jad sen
todellinen perusta tulkintojen varaan (Betta, 2018, ss. 243-244). Siksi keskeistd on
tarkastella yhtdaikaisesti johtajien ja esimiesten, tyontekijoiden ja kontekstien va-
listd jatkuvaa vuorovaikutusta sekd niihin liittyvid epéselvid ja mahdollisesti ris-
tiriitaisia olosuhteita, prosesseja ja seurauksia (Collinson, 2014, ss. 47-48).

Myo6s taman oppimiseen keskittyvan tutkimuksen kannalta on keskeistd
hahmottaa, millaisiin johtajuutta tarkasteleviin teorioihin, kasitteisiin ja ndkokul-
miin tutkimuksessa esiintyvit ilmiot ja tulokset liittyvit. Raelinin (2011) mukaan
kaikkein oleellisinta on ymmartdd johtajuus arjessa tapahtuvana toimintana. Ha-
nen mukaansa johtajuus perustuu sithen, mitd ihmiset saavat aikaan yhdessd, en-
nemmin kuin siihen, mitd yksi ihminen, johtaja, ajattelee, tekee tai saavuttaa. Tél-
lainen yhdessd aikaansaaminen ndyttdytyy ja tulee esiin arjen tilanteissa ja pai-
koissa, joissa haasteista pyritddn selvidmddn yhdessd. (s. 196.) Crevanin ym.
(2010) sekéd Raelinin (2011) mukaan ndin perinteisempi, heroistiseen maskuliini-
suuteen pohjautuva johtajuus korvautuu vihemman yksilod painottavalla ja
enemmdn rakenteiden inhimillisyyden merkitystd korostavalla ldhestymista-
valla. Korvautumisesta seuraa johtajuuden suhteellistuminen, ja tillaiseen ndako-
kulmaan perustuvan johtajuuden mahdollisuus tulee esiin arkipdivéisissd sosi-
aalisissa tilanteissa. (Crevani ym., 2010, s. 84; Raelin, 2011, s. 195.)

Erés johtajuuden marginaalista nouseva ja valtavirtaa haastava nakdkulma
on Wolfgrammin ym. (2016) mukaan ajatus alkuperdiskansojen johtajuuden esiin
nostamisesta moniulotteisena ja -tahoisena ilmiond. Esimerkiksi useimmat Poh-
jois-Amerikan alkuperdiskansojen haastatelluista johtajista eivit olleet lukeneet
ainoatakaan johtajuutta koskevaa artikkelia tai kirjaa tai suorittaneet johtajuus-
koulutusta, mutta toimivat silti yhteisonsd arvostamina johtajina. Lansimaille
tyypillisten johtajuuden kehittamismenetelmien sijaan ndmé alkuperdiskansat
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korostavat yhteison merkitystd kontekstina, jossa johtajuus syntyy. Johtajuu-
dessa tarvittavat seuraajien ja johtajan vilinen kiintymyssuhde, monitahoinen
yhteisoon liittyminen sekd ihmissuhteiden, vastuullisuuden ja osallisuuden op-
piminen tapahtuvat yhteisossa. (ss. 263-265.)

Tarkasteltaessa johtajuutta etenkin teollisuusyritysymparistossd on kes-
keista huomioida sukupuoleen liittyvien nakdkulmien yhteys johtajuuteen (Carli
& Eagly, 2011). Samalla on Schedlitzkin ym. (2017) mukaan huomioitava, ettei
johtajuus ole ympéroivastd kulttuurista ja kontekstista vapaa ilmio. He viittaavat
Collinsoniin (2010), jonka mukaan johtajuus on yhteydessa aina my®os lingvisti-
siin juuriin ja rajoitteisiin. Kun 2000-luvun johtamistutkimuksessa kriittiset joh-
tajuuden tarkastelutavat kasvoivat kriittisen johtajuustutkimuksen kautta (criti-
cal leadership studies, CLS), tuli samalla kyseenalaistetuksi tutkimuksen valta-
virran hegemonia anglo-keskeisissd johtajuustutkimuksissa. (Collinson, 2010, ss.
181-182; Schedlitzki ym., 2017, s. 19.) Tamd avasi mahdollisuuden monimuotoi-
sempien ndkdkulmien hyddyntdmiseen, kuten mainittuun alkuperdiskansojen
johtajuuden tarkasteluun.

Sutherland ym. (2020) sekd Bolden ym. (2019) esittdvét, ettei johtajuutta tu-
lisi tarkastella yhden valtavirtaa edustavan ndkokulman varassa. Sen sijaan olisi
suunnattava huomio vaihtoehtoisiin johtajuuden tyyleihin, jotka voivat margi-
naalista kdsin haastaa hallitsevaa tarkastelundkokulmaa. Téllaista voivat edustaa
esimerkiksi vahvemmin myotadtuntoa, kollektiivisuutta ja inklusiivisuutta koros-
tavat johtajuuden ndkokulmat. (Bolden ym., 2019, ss. 4, 22, 47-51; Sutherland
ym., 2020, s. 135.)

2.2 Oppiminen tutkimuksen kisitteellisend taustana

Tdssd luvussa avataan aluksi ndkokulmia oppimiseen. Aiheen kisittely alkaa op-
pimisen mahdollisten vaikutusten kuvaamisella, silld oppiminen johtaa aina jo-
honkin. Taman jdlkeen tiivistetddn aikuisten oppimista mddrittdviad teoreettisia
ndkokulmia. Ndin tekemdlld sijoitetaan luvun pdattava kriittisen reflektion malli
oppimisteoreettiseen kehykseen. Kriittisen reflektion malli esitellddn ensin ylei-
sesti, minkd jalkeen paneudutaan erityisesti sen neljaan nakokulmaan.

2.21 Mistd oppimisessa on kysymys?

Oppimisessa on kysymys moniulotteisesta ja kompleksisesta ilmidstd. Oppimi-
nen on luonteeltaan kaikkiallista (ubiquitous), milld tarkoitettaan oppimisen ta-
pahtumista kaiken aikaa ja kaikkialla (Lonka, 2015, s. 108). Oppimisesta tiedetdan
lopulta ylldttavan vahan ja sithen kiinnittyy hyvin erilaisia ndkemyksié (ks. Rau-
tiainen, 2018). Taylorin ja Hamdyn (2013) mukaan useita oppimista maarittavia
teorioita yhdistdd kasitys oppimisen kolmesta piirteestd, joita ovat tietdminen,
taidot ja asenteet. Tietdmiselld tarkoitetaan, ettd oppijalla on tiedossaan jotakin
uutta, opittua. Hén tietdd jotakin toisin kuin aiemmin. Tietdminen sisdltdd myos
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tietoisemmaksi tulemisen siitd, mitd hdn ei tiedd. Oppiminen taitojen kehittymi-
send merkitsee esimerkiksi mahdollisuutta suoriutua sellaisista teht&dvistd, joihin
ei aiemmin pystynyt. Oppiminen muuttaa myos asenteita. Toisaalta oppijan
asenteet vaikuttavat oppimiseen tukevasti tai rajoittavasti. (s. 1562.)

Opittu tulee ndkyvéaksi eri tavoin. Esimerkiksi jalkapallon pomputtelutai-
toja voi harjoittaa ja edistyminen on heti myos ulkoisesti ndkyvaa. Samaan aikaan
abstraktimpaa ammatillista oppimista voi olla vaikea havaita, silld siihen siséltyy
vaikeasti paikannettavaa ajattelun prosessimaista kehittymistd. Tdlld tavoin
opittu tulee kuitenkin esiin ja paljastuu todellisessa eldaméssa (Tarnanen & Kosti-
ainen, 2020, s. 10). Tama voi tapahtua esimerkiksi pyrittdessd sanoittamaan tai
kuvaamaan osaamista muilla tavoin. Oppimisen tavat ovat osittain yksilollisid,
ja ihmiset oppivat eri tavoilla. Oppimisen mahdollisuus ei jakaudu demokraatti-
sesti, ja joidenkin oppimiselle ndyttdad olevan enemmadn rajoittavia ja estdvia teki-
joitd kuin muille. Estédviét tekijdt voivat olla esimerkiksi biologisia ja sosiaalisia,
kuten vammasta johtuvat vaikeudet tai yhteison toiminnasta aiheutuva yrittami-
sen pelko.

Oppiminen on sosiaalinen prosessi, jossa sen konteksti ja sosiaaliset piirteet
ovat keskiossd. Yksilon oppimisen lisdksi kysymys on yhtd lailla yhteison oppi-
misesta, jolloin sosiaalinen puoli on erottamaton osa oppimista. (Merriam &
Bierema, 2014, s. 21.) Siten on mahdollista ajatella, ettd yksilon oppiminen maa-
rittyy tdtd ohjaavan sosiaalisen kontekstin kautta ja yhteison oppiminen sithen
kuuluvien yksildiden oppimisen kautta.

Merkityksellinen oppiminen ei sisdllad pelkdstddn ilon ja vapautumisen tun-
teita, vaan myos kivuliaiden ja ahdistavien vaiheiden lapikdyntid (Brookfield,
1991). Oppijalle tdma voi tarkoittaa joutumista hankaliin tilanteisiin, joissa aiem-
min kuviteltu osaaminen, tietiminen tai hallitseminen paljastuu riittamatto-
méksi ja lisdd epavarmuuden tunnetta. Ahdistuksen tiedetdan tayttdvan tietoi-
suuden esimerkiksi silloin, kun yksilé kokee tilanteen sisdltdimédn haasteen suu-
remmaksi kuin oman kyvykkyytensa selvitd siitd (Hakkarainen ym., 2005, s. 196).

Suhteessa toisiin ihmisiin oppiminen voi Kaganin (1999) mukaan avata uu-
sia yhteyksid kokemuksen samalla puolella olemisesta ja mahdollisuuksia vah-
vistaa positiivista keskindisriippuvuutta yhteiseksi hyvéksi. Ndin yhden hyoty
merkitsee myds toiselle hydtyd: ryhmaéstd saa itselleen tukea. (ss. 4, 7.) Vastaa-
vasti Lahden ym. (2003) mukaan oppiminen voi johtaa sellaiseen voimaantumi-
seen, jonka myotd oppija kokee voimakasta sisdistd tarvetta mddritelld itseddn
sosiaalisesti uudelleen. Oppimisen myotd kasvanut osallisuuden kokeminen joh-
taa vahvistuneeseen identiteettiin, mika saattaa nidkyéa esimerkiksi kapinointina
annettuja raameja kohtaan. (s. 474.)

Fullan (1994) esittdd, ettd ongelmien ja ristiriitojen hyvéaksyminen on kui-
tenkin ldhtokohta muutosyrityksen onnistumiselle. Siksi vilttelemisen sijaan ris-
tiriitojen voi antaa ilmetd, jolloin my6s valmius sietdd niitd kasvaa. Tiedetddn,
ettd onnistuneet muutosyritykset jopa edellyttdvit konflikteja. Kasvua tapahtuu,
kun yksilot tai ryhmét kohtaavat ja voittavat ongelmansa. Samalla voi kehittyd
kyky hyodyntda ristiriitoja oppimisessa laajemmin ja tietoisemmin. (ss. 51, 203.)
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Oppimiseen liittyvd epavarmuuden tunne syntyy toimimisesta oman osaa-
misensa yldrajalla, alueilla, joissa hallinnan tunnetta ei vield ole syntynyt. Kun
osaaminen on vield sattumanvaraista, ei erehdyksiltd, virheiltd ja epdonnistumi-
silta voi vélttyd. Tama kysyy paljon ympaéristoltd, jossa uutta toimintaa harjoitel-
laan. Esimerkiksi uraohjauksen kirjallisuudessa korostetaan myonteisyyden ja
kannustavuuden osoittamisen merkitystd epdvarmuutta aiheuttavissa tilan-
teissa. (Peavy, 1999, ss. 70-71; Amundson, 2005, ss. 20-22.)

Oppimisprosessissa kasvanut tietoisuus omaa toimintaympéristod maarit-
tavistd valtarakenteista ja hierarkkisista jarjestelmistd voi Jarvisin ym. (2003) mu-
kaan voimaannuttaa, mutta myds lannistaa. Oppija joutuu miettim&an, uskal-
taako, pystyyko ja jaksaako hidn toimia herdnneen tietoisuutensa varassa vai yrit-
tadko han eri keinoja hyodyntden sopeutua ympéaristoon. Vanhat sanattomat so-
pimukset tulevat tdlloin uudelleen neuvoteltaviksi, kun tyytymaéttomyys aikai-
sempiin maédrityksiin pakottaa toimimaan. Oppimisen seurauksena yksil6é voi
muuttua, arvioida uudelleen suhtautumistaan kasilld olevaan tietoon seké ryh-
tyd toimiin muuttaakseen tilannetta. (s. 74.) Esimerkiksi Mezirowin (1998) mu-
kaan emansipatorisessa koulutuksessa pyritddn organisoituun toimintaan, jossa
oppija kyseenalaistaa omat ennakko-oletuksensa, tutkii vaihtoehtoisia perspek-
tiivejd, muuttaa aiemmin omaksumiaan kasitystapoja sekd toimii uusien per-
spektiivien varassa. Ndin oppija voi oikaista sellaisia itseddn ohjaavia vadristy-
neitd oletuksia, jotka saattavat olla taustaltaan epistemistisid, sosiokulttuurisia tai
psyykkisid olettamuksia. (ss. 35-36.)

Oppimisen seurauksena tapahtuva yksilon emansipoituminen voi Jarvisin
ym. (2003) mukaan olla vaarallista yhteisoille ja instituutioille. Oppiminen voi
nostaa esiin hankaliksi koettavia kysymyksid ja jarkyttdd vakiintunutta voimata-
sapainoa, joka perinteisesti on ollut tiettyjen instituutioiden tai valtakeskittymien
sdddeltdavand. Mitd vahdisemmat oppimisen sosiaaliset seuraukset ovat, sitd var-
memmin yhteison koheesio sdilyy hdiriintyméattomana eikd muutostarve tule il-
meiseksi. Oppiminen sisdltda kuitenkin aina muutosprosessin mahdollisuuden.
Siitd voi seurata ongelmia sellaisille sosiaalisille ryhmille, jotka mielelldan sdilyt-
tdisivat totutun kulttuurisen tai sosiaalisen harmoniansa sekd valtansa sdaddelld
ja hallita sitd. (s. 75.)

Oppimisen myo6td tapahtuva voimaantumisen kokemus merkitsee oman
ddnen ja aseman vahvistumista (Hall, 1992, s. 1). Voimaantuminen avaa Bandu-
ran (1997) mukaan toimintamahdollisuuksia ja hdlventdd rajoittavien tekijoiden
estdvad vaikutusta. Samalla uusien tilaisuuksien hyddyntdminen voi tulla mah-
dolliseksi. On huomioitava, ettd toiminnan rajoituksia ylldpitdvit sellaiset tahot,
joiden intressejd rajaaminen palvelee. Siksi vallassaolijat eivdt vapaaehtoisesti
kiertele lahjoittamassa valtaansa muiden kayttoon tai jakele avokatisesti oikeuk-
sia. Pdinvastoin vallan ja etujen jakaminen tapahtuu useimmiten pitkien, yhteis-
ten neuvottelujen ja kamppailujen tuloksena. (s. 477.)

Esimerkiksi erilaisissa perinteisesti mielletyissa valtasuhteissa, kuten johta-
jan ja tyontekijdn, opettajan ja opiskelijan tai auttajan ja autettavan viélisessd vuo-
rovaikutuksessa, korostuu ”one-up/one-down”-tyyppinen asetelma (Deci 1996,
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s. 8). Kun auttaja nousee ylos osaavana, tdma tapahtuu usein autettavien kustan-
nuksella. Toisaalla Sennett (2004) puhuu kunnioituksen vajeesta, joka ilmenee ti-
lanteissa, joissa vain tiettyjd ryhmén yksiloitd nostetaan myonteisen erityis-
huomion kohteeksi. Samalla tdstd seuraa, ettd muut ryhmaén jasenet kokevat tu-
levansa epakunnioitetuiksi. Epdkunnioittavuus ei merkitse vakivaltaisuutta, ku-
ten suorasanaisia loukkauksia, mutta se saatetaan kokea satuttavana, silld se mer-
kitsee arvon antamisesta pidattaytymistd. (s. 17.) Ndin vain yksi henkil6 kerral-
laan nousee arvonannon valokeilaan.

Collinsonin (2014) mukaan taustalla voi myos olla johtajan tarve yllapitaa
arkkityyppistd asemaa ja mainetta paatoskykyisend johtajana. Tdméa voi muren-
tua, jos johtaja tunnustaisi epdvarmuutensa ja vaikeutensa luoda selkeyttd asioi-
hin. Niin siitd huolimatta, ettd samanlaista itsevarmuutta huokuvaa vaikeuksien
kieltamisen mallia voidaan ajatella esiintyvdn myos muilla asiantuntijaorgani-
saation tasoilla. (ss. 47-48.)

Yhteenvetona voi Foleyn (2004) mukaan todeta, ettd oppimisen ilmit on ih-
misen eldman keskiossd ja kaikki inhimillinen toiminta sisdltdd oppimisen ulot-
tuvuuden. Oppiminen on jatkuvaa: se toteutuu sekd muodollisesti ja tavoitteelli-
sesti ettd epamuodollisesti ja sattumalta. Siten aikuisten oppimista voi ldhestya
ainakin neljan oppimisen muodon kautta. Oppimisen muotoja ovat muodolli-
nen, formaali koulutus, jossa taustalla oleva opetussuunnitelma maérittdd oppi-
misen tavoitteita. Vastaavasti ei-muodollista (non-formal) koulutusta edustaa
esimerkiksi tyopaikalla tapahtuva perehdytys uuden laitteen kdyttoon. Talloin
oppimista tapahtuu jarjestelmallisessd ohjauksessa, mutta kertaluontoisella ta-
valla. Epamuodollista (informal) oppimista puolestaan tapahtuu, kun ihminen
pyrkii jatkuvasti oppimaan kokemuksistaan. Tamad voi sisédltdd ryhmaéssa tai yk-
sin tapahtuvaa reflektointia, mutta siihen ei kuulu muodollista ohjausta. Viimei-
send mainitaan satunnainen (incidental) oppiminen, joka tapahtuu ihmisten toi-
miessa pitkddn jollakin toisella elaménalueella. Tyotd tehtdessd ammattitaito ke-
hittyy ja laajenee kuin huomaamatta. Tdllaisen ammattitaidon sanoittaminen on
hankalaa, silld se on luonteeltaan hiljaista (tacit) tietdmistd ja osaamista. (ss. 4-5;
ks. myos Merriam & Bierema, 2014, ss. 11, 17-19.)

Knowlesin ym. (2012) mukaan aikuisten oppimisen keskeiseksi ldhteeksi on
laajasti tunnistettu kokemusten merkitys. Oppiminen voidaan ndhda tiedon ja
asiantuntemuksen hankkimisen prosessina. Heidén tiivistyksensd aikuisten op-
pimisesta perustuu kuuteen andragogiikan ydinolettamukseen. Nditd ovat tarve
oppia, oppijan itseohjautuvuus, oppijan kokemus, oppijan valmius oppia, oppi-
misorientaatio ongelman ratkaisemiseksi sekd oppimiseen kohdistuva motivaa-
tio. (ss. 17, 139.)

Fenwick ja Tennant (2004) ndkevat oppimisen reflektiivisend prosessina ko-
rostavan yksilon keskeisyyttd henkilokohtaisena merkitysten luojana. Kun op-
pija tarkastelee omia eldmédnkokemuksiaan, hdn samalla tulkitsee ndkeméadnsa ja
kuulemaansa. Tulkitsijan omat kiinnostuksen kohteet ja tutut tulkintamallit oh-
jaavat tarkastelua. Taman perusteella muotoutuu oppijan yksilollinen ymmar-
rys. (s. 60.) Merriamin ja Biereman (2014) mukaan ndiden lisdksi aikuisten oppi-
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miseen liittyy vahvasti sosiaalinen ulottuvuus. Tiedetdédn, ettd aikuisten oppimi-
nen kietoutuu vahvasti laajempaan sosiaaliseen kontekstiin, jota ilment&vit
muun muassa globalisaatio, tietoyhteiskunta, teknologia seka paikallisesti ja glo-
baalisti tapahtuvat muutokset vdestorakenteissa. (s. 21.)

Foley (2004) toteaa, ettd kdytannossd oppiminen tapahtuu usein vailla ennak-
kosuunnitelmia, huomaamatta. Se voi olla seurauksiltaan rakentavaa tai hajottavaa.
Oppimisen sisdlto voi olla jonkin tietyn asian teknistd haltuunottoa tai kulttuurista
tai sosiaalista. Se voi olla myos poliittista, ihmisten keskindisten suhderiippuvuuk-
sien, arvojen tai valta-asetelmien vaikutuksen ymmartamistd juuri tietyissa tilan-
teissa. Vapautta, demokraattisuutta ja emansipaatiota korostavan oppimisen vasta-
kohtana ndhdddn usein sorto ja propaganda. Propaganda perustuu yksinkertaistuk-
siin, jotka vetoavat pelkoon, vihamielisyyteen ja kateuteen. Yritysten ja valtioiden
propagandan harjoittamiseen varattujen resurssien katsotaan olevan merkittavit.
Tamaén vuoksi propagandan tunnistaminen on keskeistd yksilolle, joka tahtoo osal-
listua aktiivisesti omaa eldm&dnsa koskeviin madrittelyihin. (ss. 5-6.)

2.2.2 Aikuisten oppimista tarkastelevista suuntauksista

Edellisessd osiossa kuvattiin oppimisen mahdollisia vaikutuksia ja laaja-alaista
merkityksellisyyttd. Seuraavaksi eritellddn ja tiivistetddn aikuisten oppimista tar-
kastelevia teorioita. Tehtdva ei ole helppo, silld viitaten jo mainittuun andrago-
giikan kuusiulotteiseen jaotteluun teoriat liittyvét toisiinsa monin eri tavoin
(Knowles ym., 2012; Taylor & Hamdy, 2013, ss. 1562-1563).

Instrumentaaliset
oppimisteoriat

Oppimisen

Reflektiiviset
‘ sosiaaliset teoriat

mallit

Aikuisten
oppimista
tarkastelevat
teoriat

I

Motivaatiota ‘

korostavat mallit Trasformatiiviset

teoriat

Humanistiset
teoriat

KUVIO 3 Aikuisen oppimisen teoriat mukailtu Taylorin ja Hamdyn (2013, ss. 1562-1563)
mukaan
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Taylorin ja Hamdyn (2013) mukaan aikuisten oppimista tarkastelevien teorioi-
den rajat eivat kuitenkaan ole yhtd selkeédpiirteisid kuin kuviossa 3. Sen sijaan
monet teorioista ovat monin tavoin sidoksissa toisiinsa ja sijoittuvat pikemmin-
kin limittdin toisiinsa ndhden. Kaikkia oppimisteorioita yhdistda kolme oppimi-
sen mdadritelmad, joita ovat tietdminen, taidot ja asenteet. (s. 1562.) Yksinkertais-
taminen on kuitenkin véalttamatontd, jotta oppimisteorioita koskevat korostukset
saadaan esille. Seuraavaksi esitellddn edelld mainitun tiivistyksen pohjalta luotu
taulukko aikuisten oppimista tarkastelevista teorioista (taulukko 2).

TAULUKKO 2  Mukailtu tiivistys oppimisteorioista Taylorin ja Hamdyn (2013, ss. 1562~
1563) jaottelun pohjalta

Oppimisteoria Keskeiset painotukset Teorian
edustajia

Instrumentaali-  Keskittyvét yksilon kokemukseen ja sisaltavat Ausubel, Bruner,
set oppimisteo-  behavioristisia ja kognitiivisia oppimisteorioita. =~ Cagne, Piaget,
riat Kokemuksellinen oppiminen pyrkii oppimisko-  Skinner, Thorn-

kemusten luomiseen. Teorioita kritisoidaan so-  dike

siaalisen ndkokulman puuttumisesta.
Oppimisen Painottavat erityisesti oppimisen kontekstia ja Bandura, Wenger,
sosiaaliset teoriat yhteisod (community). Liittyy erityisesti tilan- Wilson

nesidonnaisuutta késittelevaan teoriaan, jonka
mukaisesti oppiminen ja ajattelu ovat sosiaalisia
toimintoja, ajattelu ja oppiminen rakentuvat ti-
lanteessa kasilld olevista tekijoistd sekd ajattelu
ohjautuu oppimisasetelman mukaisesti. Bandu-
ran sosiaalisen oppimisen teoriassa korostuu
havaitsemalla oppiminen.

Transformatiivi-  Tutkii tapoja, joilla kriittisen reflektion avulla Mezirow, Brook-
nen oppimisteo-  voidaan haastaa oppijan vakiintuneita usko- field
ria muksia ja ennakko-oletuksia. Oppimisprosessi

muuttaa merkitysperspektiivid. Keskeistd on

henkilokohtaisen, sosiaalisen ja ammatillisen

kontekstin huomiointi.
Humanistiset Painotus yksilon kehittymisessd ja oppijakeskei- Knowles, Kolb
teoriat syydessd. Andragogiikan kuusi kriteerid ovat

tarve oppia, oppijan itseohjautuvuus, oppijan

kokemus, oppijan valmius oppia, oppimisorien-

taatio ongelman ratkaisemiseksi sekd oppimi-

seen kohdistuva motivaatio. Oppimisen tavoit-

teena ovat yksil6t, joilla on potentiaalia itsensd

toteuttamiseen ja jotka ovat itseohjautuvia ja si-

sdisesti motivoituneita. Teorioita kritisoidaan

oppimisen sosiaalisen kontekstin puutteellisuu-

desta ja aliarvioivasta suhtautumisesta yhteisol-

listd oppimista kohtaan.
Motivaatiota ko- ~ Korostavat erityisesti kahta myos muissa aikuis- Deci & Ryan
rostavat mallit ten oppimisen kategorioissa esiin tulevaa teki-

jdd, motivaatiota ja reflektiota. Itseohjautuvuus-

teoria kohdentuu sisdiseen motivaatioon ja sen

ilmenemisen kolmeen ulottuvuuteen. N4ita
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ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys.
Keskeisid sisdistd motivaatiota hankaloittavia
ulkoisia tekijoitd ovat elamantapahtumat, muu-
tokset, vaihtoehdot, oppimisesteet ja tiedon-

saantivaikeudet.
Reflektiiviset Reflektio-muutos-mallit kohdentuvat toimin- Schon
mallit taan ja sen jalkeiseen muutokseen. Hyodynne-

tddn ammatillisessa oppimisessa ja voivat johtaa
laajempiin yhteiskunnallisiin vaikutuksiin.

Taylorin ja Hamdyn (2013) mukaan luotu tiivistys teoriasisdlloistd erittelee nii-
den keskeisid tarkastelukulmia ja sisdltojd (taulukko 2). Lisdksi taulukossa mai-
nitaan nimeltd kutakin teoriasuuntausta edustaneita teoreetikoita. Esitellyt kuusi
aikuisten oppimista kasittelevdd suuntausta yhdistyvat monitahoisesti kasvatus-
tieteiden, psykologian, filosofian ja yhteiskunnallisten tieteiden keskeisiin teori-
oihin. Tdmd my0s osaltaan vaikeuttaa niiden erottelua. Aikuisten oppimista ka-
sittelevien teorioiden avulla voidaan tarkastella, miten ihmisten eri tavoilla ta-
pahtuvaa oppimista voi tulkita. Vaikka oppimistavat ihmisten vililld vaihtelevat,
voidaan yleisesti ajatella, ettd opittavat ilmiot tai asiat saavat ihmisen mietteli-
ddksi. Talloin kdynnistyy prosessi, jonka aikana punnitaan ilmiditd koskevia
enemmadn tai vdhemman mahdollisia selityksid. Arviointi perustuu reflektioon
pohjautuvaan palautteeseen, aikaisempiin kokemuksiin ja tietoihin. (taulukko 2).
(ss. 1561-1563, 1571.)

2.3 Johtajana oppiminen - synteesi kasitteellisestd taustasta

Yritysten katsotaan usein menestyvén osaavien ihmisten ja uusien innovaatioi-
den avulla. Siksi organisaatiot pyrkivit ylldpitamé&dn ja kehittdimdan tyonteki-
joidensd henkisid voimavaroja. Tama edellyttdd tyontekijoiden ja johtajien oppi-
mista. (Juuti 2006, s. 76.) Day ym. (2014) huomauttavat, ettd jokainen organisaatio
on kiinnostunut johtajuudesta. Ne eivét niinkddn ole kiinnostuneita siitd, mikéa
johtamisen teoria tai malli on oikea, vaan siitd, kuinka voisi kehittdd johtajia ja
johtajuutta tehokkaimmalla mahdollisella tavalla. (s. 79.) On huomionarvoista,
ettd johtamista ja johtajuutta opitaan ennen kaikkea kokemuksellisesti ja vuoro-
vaikutteisesti todellisissa johtamisrooleissa (McCauley ym., 2010, ss. 4-5; Ylitalo,
2012, s. 37). Siten keskeistd on mahdollistaa johtajien oppiminen tydssdédn, jolloin
tavoite ei ensisijaisesti ole tiedon lisddminen, vaan toiminnan aikaansaaminen
(Hernez-Broome & Hughes, 2004, s. 27). Tdllainen toiminta synnyttda kokemuk-
sia.

Yip ja Wilson (2010) tekivit kokoavaa vertailevaa tutkimusta Yhdysvalto-
jen, Intian, Singaporen ja Kiinan valilld siitd, miten johtajat oppivat kokemuksis-
taan. Viisi tutkimuksessa kasiteltyd kokemuksesta oppimisen luokkaa olivat
haastavat toimeksiannot, kehittavat ammatilliset ihmissuhteet, vastoinkdymiset,
koulutuskokemukset sekd henkilokohtaiset kokemukset. Tutkimuksen perus-
teella haastavat toimeksiannot koettiin kaikkein merkityksellisimpind. Toiseksi
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tarkeimpdand oppimisen kannalta koettiin kehittdvat ammatilliset ihmissuhteet.
Vidhiten merkitystd oppimiselle ndhtiin muodollisen koulutuksen aikana synty-
neilld kokemuksilla. Viiden kategorian sis&lloistd nousivat erityisesti esiin maa-
kohtaisesti vaihdellen muutoksen aikaansaamiseen, johtajavastuun lisdantymi-
seen, tehtidvikiertoon, omien esimiesten rakentavuuteen seki varhaiseen eli-
maédn ja tyouraan liittyvat kokemukset. (ss. 63-69.)

Kokemuksellisuuteen perustuvassa oppimisessa korostuu reflektio, jonka
avulla johtaja voi tarkastella kokemuksiinsa liittyvid omakohtaisia merkityksid ja
tulkintoja (Reynolds, 1998, ss. 183, 198; Ylijoki, 2012, s. 37). Merkityksiin ja tulkin-
toihin liittyy tunteita, joiden tavoitteellisen kriittisen reflektoinnin avulla johtajan
tietoisuuden taso voi kohota. Swan ja Bailey (2016) nédkevit emootiot toisaalta
erityisend, mutta kuitenkin saavutettavana itsed ja sosiopoliittista maailmaa kos-
kevana tiedon ldhteend. Emootioiden sanoittaminen tekee mahdolliseksi niihin
sisdltyvdn tiedon esiin nostamisen. Lisdksi sanoittaminen auttaa hallitsemaan
emootioita. (ss. 105-106, 112.)

Kokemus ei kuitenkaan aina johda oppimiseen eikd oppiminen tapahdu
valttamattd itsestddn (Yip & Wilson, 2010, s. 93). Kokemuksista oppiminen tulee
kuitenkin realistisemmaksi, jos johtaja voi sekd pyytdd palautetta ja konsultatii-
vista tukea ettd jakaa kokemuksiaan kollegoiden kanssa reflektiivisessd ilmapii-
rissd (Mintzberg, 2004, ss. 140-141). Esimerkiksi Vistbacka (2019) tunnisti sairaa-
laorganisaatiossa johtajaksi kasvamisessa keskeisend paitsi yksilojohtajien tyo-
uran kokemuksista oppimisen, myos yhteisten kokemusten jakamisen ja niiden
reflektoinnin merkityksen (ss. 89, 94).

Raelinin (2011) mukaan oppiminen nousee elintdrkedksi, kun johtajuutta
tarkastellaan kédytantond ja prosessina. T&lloin kédytanto itsessddn ndhdddan osu-
vana paikkana oppia johtamista. Johtajuudesta voi tulla myos itse itsedédn korjaa-
vaa. Téllainen johtajuuden oppiminen tapahtuu yhdessd, kun oppijat ryhtyvit
oppimaan toisiltaan ja sitoutuvat reflektoimaan omaa toimintaansa. Nédin johta-
juus voi palautua ennemmin ryhmadssa tehtdviksi tyoksi kuin muiden puolesta
padtoksid tekevad yksilod korostavaksi. Keskeistd oppimiselle on seké yksilolli-
sesti ettd kollektiivisesti toteutettava kokemusten reflektointi. Ndin tapahtuva
oppiminen voi johtaa koko tyon tarkoituksen ja ulkoisen toimintaympériston so-
peutumisen ndkokulmasta keskeisiin muutoksiin. (s. 207.)

McCauley ym. (2010) korostavat, etteivit kaikki kokemukset ole johtajana
oppimisen kannalta samanarvoisia. Esimerkiksi ensimméinen vuosi johtajateh-
tdvassd voi tarjota oppimisen kannalta erilaisia kokemuksia kuin kuudes vuosi.
Samoin johtaja voi saada rakentavasti toimivalta omalta esimieheltddn enemman
oman johtamisensa kehittymistd tukevia kokemuksia kuin huonoksi kokemal-
taan. (ss. 4-5.)

Sutisen (2012) viitostutkimuksen mukaan johtajana kehittymisessd on ky-
symys johtamisen asiantuntijuuden kehittymisestd suhteessa timan omiin koke-
muksiin. Merkityksellisid eivit ole vain johtajan omat kokemukset, vaan merki-
tyksellistd on myos johtajan kokemus ihmisend olemisesta ja tyostd. Tamaén li-
sdksi keskeistd on johtajan kokemukseen perustuva késitys toisten kokemuk-
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sista. Siten johtajan kehittymiselle on eduksi, ettd han toimii erilaisissa organisaa-
tioissa, erilaisissa johtamistehtdvissd sekd erilaisten ihmisten kanssa. (ss. 158,
164.)

Johtajan kehittymisessd on kysymys sellaisesta henkilokohtaisesta ja jatku-
vasta kehitysprosessista, joka lisdd johtajan vaikuttavuutta sekd kykyéd toimia
vaikuttavasti johtajuusrooleissa ja -prosesseissa. Samalla korostuu johtajan kehit-
tymisen kontekstisidonnaisuus: ei ole vain yhtd oikeaa tapaa johtaa tai kehittaa
johtajia. Lisdksi on keskeistd tunnistaa, ettd yksilot voivat ja heiddn ylipdatansa
kannattaa lisdtd johtajuusosaamistaan. (McCauley ym., 2010, ss. 2-4, 26.)

Keskeisend johtajuutta tarkastelevana ndkokulma on, ettd johtajuus yhdis-
tetddn johtajan kehittymiseen. Tamaén tulisi tapahtua siten, ettd johtajuuden ke-
hittdminen ylittdd mutta ei korvaa yksilollistd johtajana kehittymisen ndakokul-
maa (Day, 2000, s. 605; Day ym., 2014, s. 78.) Ndin my0s johtajandkckulma sisél-
tyisi johtajuuden tarkasteluun.

Vaikka johtajan oma oppiminen kokemuksiaan reflektoimalla on sindnsa
tarkedd, keskeisintd olisi yksilondkokulman lisdksi pddstd kriittisen reflektion
avulla tarkastelemaan johtamisen kontekstia. N&in tulisi mahdolliseksi kyseen-
alaistaa ja konfrontoida sellaisia organisaatiossa vaikuttavia sosiaalisia ja poliit-
tisia voimia, jotka muodostavat johtamisen ja siten myos johtajan oppimisen kon-
tekstin. Tama konteksti ylldpitdd yleistd kasitysta siitd, miten asiat ovat ja miten
niiden organisaatiossa tulisi olla. (Reynolds, 1998, ss. 189-190, 198; Reynolds &
Vince, 2016, ss. 1, 12.) Lahtokohtana voidaan siten pitdd yksilon omaa oppimista,
mutta johtajan asemaan sisdltyvd organisaation perustehtdvin toteuttaminen
edellyttdd valmiutta muuttaa organisaatiota ja sen kulttuuria yrityksen menes-
tyksen varmistamiseksi.

Téllaiset muutospyrkimykset saattavat tormétd yrityksen valtarakentee-
seen. Muun muassa Gordon (2011) korostaa valtavirran johtajuustutkimuksessa
nadkyvédd vinoumaa, joka normalisoi johtajan vallan ongelmattomana, ja pitédd sita
tutkimuksellisesti epatarkoituksenmukaisena. Tdmé toteutuu siitd huolimatta,
ettd valta kietoutuu organisaation kdytdssa oleviin ennakko-oletuksiin ja merki-
tysrakenteisiin. Lisdksi valta on kietoutuneena organisaation sosiokulttuurisiin
normeihin ja sellaisiin diskurssin tapoihin, joilla tySyhteison jasenet tarkastelevat
tyotdadn, siihen liittyvid suhteita ja asetelmia. (ss. 197, 200.)

Kun kriittinen tarkastelu on yksilon omaa oppimiskokemusta laajempaa,
voidaan tarkastella organisaatiossa vallalla olevia oletuksia, keskittya yksiloiden
sijaan rakenteisiin ja tutkia erityisesti valtasuhteita. Huomioiden perusteella on
mahdollista pyrkid muokkaamaan tai muuttamaan edellisid. Tamé&n seurauksena
tyontekijoiden potentiaali voi tulla tehokkaammin ja aiempaa laajemmin kayt-
toon organisaation tarkoituksen hyviksi. (ks. Reynolds, 1998, ss. 189-190, 198;
Reynolds & Vince, 2016, s. 1.)

Téassd tutkimuksessa johtajuus ndhd&an sellaisen johtajuustradition kautta,
joka painottaa vuorovaikutteisuutta, kdytanteitd ja prosesseja (Collin ym., 2017,
s. 15). Raelinin (2016) mukaan johtajuus syntyy eri toimijoiden kdytannollisesta
ja yhteisollisestd osallistumisesta. Ndin johtajan ei ajatella olevan yksindinen san-
kari, joka ratkaisee ongelmat, paattaad yksin suunnan ja laittaa asiat tapahtumaan.
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Sen sijaan hanelld ajatellaan olevan tehtdvansa perusteella keskeinen rooli luoda
edellytyksid yhteiseen ja jaettuun toimijuuteen, mikd perustuu johtajuuden ke-
hittymiseen. Johtajuus muodostuu tilloin paitsi johtajan my6s muiden osallisten
vaikutuksesta. Johtajuus muodostetaan toimijuudella, ja timé jakautuu osallisten
kesken, jolloin johtaja ei ole ainoa toimija johtajuuden muodostamisessa. Ndin
johtajuuden ympidrille kietoutuvat sosiaaliset vuorovaikutussuhteet, ja eri toimi-
joiden hyodyntdama reflektointi sekd kdytdnnon toiminnan jatkuva parantaminen
tulevat kaikki mahdollisiksi. Johtajuus on tdll6in enemmaénkin yhteistydssa luo-
tujen, kdytantod koskevien merkitysten summa. (s. 134.)

Reflektion eli tdssd omien uskomusten oikeutuksen tutkimisen tarpeen voi
kdynnistdd nimenomaan johtajuuden tilaa koskeva tyontekijan valittdima hairio-
signaali, viesti siitd, ettd jokin johtajuudessa tuntuu hankalalta (Mezirow, 1998,
ss. 8, 21, 28-29). Oleellista on tdlloin johtajan kannalta se, pystyyko hdn vastaan-
ottamaan ja késittelemddn saamaansa signaalia tai 16ytddko han kestédvid toimin-
tasuuntia ja pyrkiiko hdn toteuttamaan kdytannossa tarvittavia johtajuutta kehit-
tavid toimia. Jos ndin tapahtuu, kysymys voi olla sellaisesta oppimisesta, jonka
myotd johtajuus kehittyy. Tdssa vaitostutkimuksessa pyritddnkin esittdméadn, mi-
ten johtajuuden oppiminen voisi kdytdnnossa tietoisesti tapahtua. Usein tietoista
oppimispyrkimystd ndyttdd edeltdvan alun perin sattumanvarainen tapahtuma,
jonka tarkastelu tekee tietoisen harjoittelun mahdolliseksi.

Edelld kdydyn tarkastelun valossa viitoskirjan nimi, Oppiva johtaja suoma-
laisissa teollisuusyrityksissd, saattaa ensi vaikutelmaltaan viitata perinteiseen né-
kemykseen johtajasta. T&lloin johtajan yksilolliset toimintatavat, johtamistyyli,
kayttaytyminen, persoonalliset ominaisuudet tai vaikuttamistoimet olisivat tar-
kastelun keskidssd. Tutkimuksen tulosten voi katsoa sisdltdavan my0s tdllaisia na-
kokulmia. Ne eivit kuitenkaan ole tutkimuksen kannalta keskeisin ndkokulma.
Johtopditosten osalta painotus kohdistuu johtajuuteen, jonka muodostavat sekd
tyontekija ettd johtaja yhdessd osana heitd médrittavia kulttuurisia ja sosiaalisia
ympaéristoja.

Yhtaéltd vditoskirjan nimi viittaa siihen, ettd tutkimuksen aineisto muodos-
tuu yksiloitavissd olevista johtajista. Mikéali muitakin johtajuuden tahoja, kuten
tyontekijoitd tai haastatellun johtajan esimiehid tai kollegoita, olisi ollut haastat-
teluissa mukana, nimikin voisi olla toisenlainen. Toisaalta vditoskirjan nimelld
pyritdan viittaamaan johtajuuden ilmioon siten, ettd johtajan katsotaan olevan
tehtdvénsd ja valta-asemansa vuoksi vastuussa aloitteellisuudesta ja aktiivisuu-
desta, joiden my6td johtajuudesta tulee yhteisollisempédd. Tassd Raelin (2016) ko-
rostaa aktiivisen sosiaalisen vuorovaikutuksen tarkeyttd muutosta aikaan saa-
vana voimana. Lisdksi keskeistd on pyrkid vapauttamaan toimijuus organisaa-
tion rakenteiden ja toimintakulttuurin sitovista ja yhteisollistd johtajuutta esta-
vistd rajoituksista. (s. 149.)

Johtajuus ndhdddn yhd useammin jaettuna ilmiond, joka syntyy vuorovai-
kutuksessa ja sosiaalisissa tilanteissa. Alvehusin (2019) mukaan tama ndakokulma
voi laajentaa ymmarrystd johtajuudesta, mutta samalla sen vaarana on laimin-
lyodd johtamiseen liittyva valta-aspekti ja sivuuttaa johtajan ja tyontekijan ynna
muiden toimijoiden vélisestd hierarkkisesta suhteesta aiheutuva epdsymmetria.
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Esimerkiksi viitekehykselld on tarked merkitys tulkittaessa johtajuutta. Tyonte-
kijan viitekehys johtajuuteen nédyttdytyy erilaisena kuin johtajan viitekehys, silld
kokemus samasta yhteisestd vuorovaikutustilanteesta vaihtelee viitekehyksen
mukaan. (s. 535.) Siten johtajan nykyinen viitekehys estdd hantd ndkemastd vaih-
toehtoja (Peavy, 1999).

Koska valtasuhde ndyttdd johtavan luontaisemmin johtajan viitekehyksen
mukaiseen tulkintaan, johtajuudessa ndyttdd olevan tarpeellista suunnata huo-
miota erityisesti tyontekijan ndkokulmaan ja kokemukseen. Tédssd voidaan hyo-
dyntdd menetelmid, joiden avulla tyontekijoiden kokemukset padsevit helpom-
min esille. Vaikka valtasuhteen vuorovaikutusta kapeuttava tekijd ei poistu, voi
sen vaikutus edes osittain heikentyd. Ndin toimimalla johtajuuteen liittyvit ny-
anssit ja monikerroksisuus tulevat paremmin nakyviksi. (Alvehus, 2019, s. 536.)
Edelld kuvatut syyt ovat yhteydessa siihen, ettd tima vditostutkimus nojaa kriit-
tisen reflektion malliin. Mallin tavoitteena on avata mahdollisuus nostaa esiin
valtasuhteita ja oppia johtajuutta kdytannossa.

2.4 Tutkimuksen pditeoria: kriittisen reflektion malli

Tamédn tutkimuksen teoreettinen tausta kiteytyy kriittisen reflektion malliin ja
sen neljan ndkokulman hyodyntdmiseen (Brookfield, 1995, 2017). Alun perin
opetuksen ja koulutuksen kontekstiin rakennettua teoriaa esitellddn johtajuuden
ndkokulmasta, johon myos Brookfield itse on sitd soveltanut (Preskill & Brook-
field, 2009, ss. 1-20, 2017, ss. 243-259). Brookfieldin tutkimusta, vaikutusta ja tuo-
tantoa pidetddn kdytdnnonldheisend, jossa maailman selittdminen itsessddn ei
riitd, vaan tehtdva on laajempi: maailman muuttaminen (Suoranta & Moisio,
2012, ss. 367-368). Brookfieldin tieteellisen tuotannon liséksi tdssd teoreettisessa
tarkastelussa hyodynnetddan hdnen ajattelunsa taustoja ja yhteyksid sekd merki-
tystd monipuolisesti avaavaa analyysia (Suoranta & Moisio, 2012, ss. 364-390).

Suoranta ja Moisio (2012) pitdvat Brookfieldin kriittisen reflektion késitteen
kehittelyd merkittavand kasvatus- ja oppimisteoreettisena panoksena (s. 370).
Brookfieldin (1995) mukaan kriittinen reflektio on ldhtokohdiltaan ideologista ja
moraaliperustaista, silld se pyrkii muokkaamaan olosuhteita ihmiselle sopivam-
maksi. Tdmi merkitsee ankkuroitumista sellaisiin arvoihin, kuten reiluus, oikeu-
denmukaisuus ja myotdtunto, mika liittdd sen osaksi demokratian prosessia. Si-
ten kriittinen reflektio haastaa luomaan olosuhteita, joissa jokaista kuullaan, ar-
vostetaan ja kunnioitetaan. T4lld tavoitellaan demokraattisia tydyhteisojd, jotka
edellyttavat ammatillisen kehittymisen ndkokulmasta sitoutumista kriittisiin
keskusteluihin. (ss. 26-27.) Kriittisen reflektion malli perustuu kriittisen tarkas-
telun ja toiminnan reflektion lisdksi aina myos arkipdivdisen toiminnan muutta-
miseen niiden pohjalta (ks. Cunningham, 2012, s. 48). Kriittiseen reflektioon pe-
rustuva oppiminen voi tukea johtajia laajentamaan toimintaymparistodan koske-
via kasityksid ja toimimaan monipuolisemman ndkemyksen varassa (Densten &
Gray, 2001, s. 123).
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Seuraavassa perustellaan kriittisen reflektion mallin valintaa tutkimuksen
pdédteoriaksi. Tama aineistoldhtdinen tutkimus kohdentuu johtajuuden oppimi-
sen ilmioon kdaytannossd. Siten kriittisen mallin kohdentuminen erityisesti kay-
tannon toiminnan tarkasteluun on tarkedd. Kriittisen reflektion malliin tutustut-
taessa arvioitiin, ettd alun perin opetustyohon tarkoitettu malli soveltuu myos
johtajuuteen. Sovellusta ei ollut tehty vield Becoming a critically reflective teacher
(1995) -teoksen ensimmadisessd painoksessa, johon perehdyttiin aluksi, mutta toi-
sessa painoksessa oli jo mukana sovellus johtamiseen. Brookfield on kouluttanut
opettajien lisdksi my0s eri organisaatioiden johtajia mallin mukaisesti. (Brook-
field, 1995, 2017, ss. 243-259.) Ndin teoksen toinen uudistettu painos vahvisti en-
simmdisen painoksen perusteella tutkijan tekemé&n arvion teorian soveltuvuu-
desta.

Lahtokohtaisesti tutkimushanketta on leimannut pyrkimys osaltaan kehit-
tad tutkimuksen keinoin suomalaisten teollisuusyritysten johtamista, mikd myos
avattiin prosessin jokaisessa vaiheissa tutkimushankkeen kaikille osallistujille.
Brookfieldin (2005) ajatus tarjota kouriintuntuvia vilineitd maailman muuttamiseen
ndhtiin edistdvdn tamén kehittdimispyrkimyksen toteutumisen mahdollisuutta
(s. 35). Myos Brookfieldin tunnustettu asema aikuiskasvatuksen kentédssd vah-
visti valintaa. (Suoranta & Moisio, 2012, ss. 365, 377.)

Lisdksi erityisesti kriittiseen teoriaan pohjautuvan mallin kohdentuminen
johtajuuden kaytantoon liittyvien ennakko-oletusten ja valta-aspektin tarkaste-
luun naytti osuvan tutkimushankkeeseen. Ndin arveltiin my6s voitavan valttaa
pelkdstddn johtajan yksilollista kayttaytymistd ja johtamistoimintaa tarkasteleva
ndkokulma, kun myds johtajuutta madrittavad kulttuuria ja rakenteita koskeva
tarkastelu tulisi mahdolliseksi.

Lopuksi mainitaan my®s tutkijan oma sidonnaisuus, jota on késitelty rapor-
tissa aiemmin (luku 1.3). Kun tutkija on monitahoisesti osana yhteist4, jossa tut-
kittava ilmi6 tapahtuu, ndhtiin hyodylliseksi valita teoreettinen selitysmalli, joka
auttaa kyseenalaistamaan my®os tutkijan itsensa kulttuurisesti omaksumia ja toi-
minnassaan edustamia olettamuksia. Lisdksi Brookfield (2017) on toistuvasti va-
kuuttanut my®0s itse toteuttavansa kriittisen reflektion mallia omassa tydssdan
aikuisten koulutustehtédvissd sekd kuvaa sitd, ettd hdanen oma prosessinsa tulla
kriittiseksi reflektoivaksi kouluttajaksi on yhd kesken (s. 259). Mainitut seikat joh-
tivat kokonaisuutena kriittisen reflektion mallin ja erityisesti sen neljan ndkokul-
man hyddyntdmiseen tdssa tutkimuksessa.

24.1 Lidhtokohdat, sisdlto ja merkitys

Kriittisen reflektion malli pohjautuu kriittiseen aikuiskasvatuksen teoriaan. Kriit-
tiselle teorialle médrittyy tdssd yhteydessd yhdeksdn oppimistehtdavad. Naita
ovat ideologian haastaminen, hegemonian kiistiminen, vallan paljastaminen,
vieraantumisen voittaminen, vapautumisen oppiminen, jdrjen pelastaminen, de-
mokratian oppiminen, kriittisyyden rodullistaminen sekd kriittisyyden suku-
puolistaminen. (Brookfield, 2005, ss. 39-65; Suoranta & Moisio, 2012, ss. 377-378.)

Seuraavassa kuvataan kriittisen teorian perusajatuksia Suorannan ja Moi-
sion (2012) mukaan. Kriittisen teorian mukaisesti ldnsimaisissa yhteiskunnissa ja
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eldmdntavoissa on ongelmia, mutta valtaosa ihmisistd nayttdad hyvaksyvian val-
lalla olevan yhteiskunnallisen jdrjestyksen ja toimivan sen mukaisesti. Hyvak-
syntd ei kuitenkaan perustu tietoiseen valintaan, vaan on seurausta erityisistd
mielipiteitd ja kdsityksid muokanneista kdytannoistd eli ideologioista. Kriittisen
teorian perusajatuksen mukaan tehtdvana on todellisen tilanteen ymmidrtiminen ja
muutoksen aikaansaaminen siihen. Toteutuakseen tama edellyttdd ihmisten vélista
yhteistyotd. (ss. 373-374.)

Brookfieldin (1998) mukaan kriittisestd teoriasta voimansa ammentava
kriittisen reflektion malli pyrkii tekemé&én valtaa koskevia oletuksia nakyvaksi ja
paljastamaan vallitsevaa asioiden tilaa suojaavia rakenteita eli hegemonisia ole-
tuksia. Tamd tapahtuu tarkastelemalla kdytdnnossd ilmenevéd ja toteutuvaa joh-
tajuutta neljan nakokulman kautta. Nditd ovat tyontekijoiden nakokulma, kolle-
goiden havainnot, omien kokemusten hyddyntaminen sekd teoriasta oppiminen.
Kokonaisuudessaan malli perustuu kolmeen toisiinsa liittyvaan perustehtdvaan,
joita ovat toiminnan perusoletusten tunnistaminen, ndiden oletusten paikkansa-
pitdvyyden ja patevyyden arvioiminen sekd tdtd seuraava ajattelun ja toiminnan
uudelleen suuntaaminen. (s. 198.)

Pelkistetysti ndamé perustehtdvit voidaan tiivistdd ja ndhda neljana toimin-
taa suuntaavana iskulauseena: tiedosta, arvioi, suuntaudu uudelleen ja toimi.
Taustalla olevien oletusten tunnistaminen on keskeisti, koska ne maarittivit sen,
miten toiminta suuntautuu ja myohemmin kdytannossd toteutuu. Tdllaisten ole-
tusten voidaan ajatella olevan kuin tehdasasetuksia, joita ei pysty itse vaihta-
maan tai joita ei osaa edes kyseenalaistaa: Alypuhelin toimii, kuten se toimii, ja
asiat ovat niin kuin ovat. Toiminnan taustalla olevat olettamukset ”sisdltavét ne
itsestddn selvdnd pidetyt ajatukset, terveen jarjen mukaiset uskomukset ja auto-
maattiset peukalosddnnot”, joihin johtaja ajattelunsa ja toimintansa perustaa ja
joiden avulla tyoeldmdn tapahtumia selitetddn ja ihmisid ymmaérretddn. (Brook-
field, 1998, s. 198.)

Kriittisen reflektion kolmivaiheisessa prosessissa eri vaiheet liittyvit toi-
siinsa. Ensin tunnistetaan ajatusten ja toiminnan perustana olevia olettamuksia.
Taman jalkeen tutkitaan olettamusten paikkansapitdavyyttd ja patevyyttd verrat-
tuna vastaavissa yhteyksissd saatuihin todellisuuskokemuksiin tai niistd poik-
keamiseen. Lopuksi olettamuksia muotoillaan uudelleen, jotta voitaisiin lis&ta
niiden yhtenevdisyyttd ja kattavuutta. Prosessissa on keskeistd ajatusten ja toi-
minnan perustana olevien olettamusten tunnistaminen ja analysoiminen. (Brook-
field, 1998, s. 198.) Se, mika tekee tdstd kriittistd reflektiota, on johdonmukainen
keskittyminen kahden tyyppisten oletusten 16ytdmiseen ja tutkimiseen. Naitd
ovat ensinndkin sellaiset oletukset, jotka peittdvét tavat, joilla valta muuttujana
vaikuttaa ja mahdollisesti vddristdd vuorovaikutusta. Toisena ovat sellaiset ole-
tukset, jotka vaikuttavat harmittomilta, mutta ovat jopa oman edun vastaisia.
(Brookfield, 1995, s. xii-xiii.)

Téallaiset oletukset ovat luonteeltaan valmiina omaksuttuja ja annettuja us-
komuksia maailmasta. Ne madrittavat johtajan paikan tdssa kontekstissa ja toi-
mivat timdn toiminnan erddnlaisena opastajina. Oletukset jakautuvat kolmeen
luokkaan, paradigmaattisiin, normittaviin ja kausaalisiin. Tamdn tutkimuksen
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valossa paradigmaattisia oletuksia edustaa esimerkiksi kasitys siitd, ettd tyonte-
kijdt ovat luonnostaan itseohjautuvia tai ettd hyva tyopaikka on ajassamme luon-
nostaan tasa-arvoinen. Normittavia oletuksia edustavat puolestaan yrityksen it-
sestddn kdyttamat arvopohjaiset iskulauseet, kuten olemme asiakaskeskeisid ja
ketterid. Kausaaliset oletukset puolestaan kohdentuvat ennakoimaan tietynlai-
sen toiminnan seurauksia. Esimerkkind voisi toimia julkilausuttu ajatus, jonka
mukaan omien virheiden paljastaminen tyontekijoiden edessd luo tyoyhteisoon
luottamuksellista ilmapiirid ja saa tyontekijat kokemaan, ettd erehdysten ja vir-
heiden tekeminen on sallittua. N&in he kokevat vahemman epdonnistumisen pel-
koa. Kaikkien kolmen oletustyypin osalta on huomioitava, ettd niiden tunnista-
minen kdytdnnossd on vasta ensimmdinen, vaikkakaan ei helppo, kriittisen ref-
lektion askel (Brookfield, 1998, s. 198, 2017, ss. 5-7.)

Kriittisen reflektion malli pyrkii tekeméaén valtaa koskevia oletuksia naky-
vdksi. On kuitenkin huomioitava, ettei se sindnsd mitdtoi johtajan vallankdiyton
merkitystd. Pdinvastoin useimmat tehtdvat nimenomaisesti edellyttdvéat vallan-
kayttod, eikd ilman sitd ole yksinkertaisesti mahdollista saada haluttuja toimen-
piteitd tai tuloksia aikaiseksi. Siksi kriittisen reflektion mallissa huomio kiinnit-
tyy vallankédyton vaikutukseen johtajuuden toteutumisessa. Keskeistd on tarkas-
tella, millaisena johtajuuden ympdrille rakentuva valtadynamiikka nayttaytyy
sekd millainen mééard vallankdyttod voidaan katsoa tarkoituksenmukaiseksi ja
oikeudenmukaiseksi kussakin tilanteessa (Brookfield, 2017, s. 19).

Valta tulee ndkyvaiksi kriittisen reflektion avulla, kun johtajuuden prosessit
ja sitd ilmentdva vuorovaikutus asetetaan laajempaan vallan ja hallitsevien ideo-
logioiden viitekehykseen. Taman mukaisesti johtajuudessa ilmenevit sellaiset
rakenteet ja voimat, jotka ovat laajemmin yhteiskunnassa ldsnd. Esimerkiksi joh-
taja saattaa ajatella oman ammattitehtdvansd olevan mitd suurimmassa méaarin
hdnen omassa kontrollissaan ja perustuvan hdnen henkilokohtaisiin valin-
toihinsa. (Brookfield, 2017, s. 10.) Télloin johtaja ei vield ehkd tunnista johtajuut-
taan ohjaavien voimien vaikutusta.

Vallan taustalla olevia hallitsevia ideologioita ovat esimerkiksi kapitalismi,
positivismi, demokratia, militarismi, valkoinen ylivalta ja patriarkaatti. Teolli-
suusyritysten toiminta perustuu kapitalistiseen ajatukseen siitd, ettd vapaa val-
mistaminen sekd tuotteiden ja palveluiden vaihdanta varmistavat mielipiteenva-
pauden ja suojaavat yksiloiden oikeuksia. Yrittdjamédinen luovuus on vapautettu
tavalla, joka vaalii ihmisyyttd. Kapitalismin liséksi teollisuusyritystoiminnan voi-
daan katsoa nojautuvan positivismiin. Sen mukaisesti maailma ja sen koostavat
elementit voidaan mitata, arvioida ja luokittaa madréllisesti. Samalla kaikkein
luotettavin tieto tuotetaan matemaattis-luonnontieteellisiin ja teknisiin tieteen-
aloihin pohjaavien menetelmien, kuten mittausten, avulla. (Brookfield, 2017, s.
12.)

Suomalaisten teollisuusyritysten kontekstissa on syyta kiinnittdd huomiota
vield patriarkaattiin vallitsevana ideologiana. Patriarkaalisen ideologian perus-
lahtokohtana on Brookfieldin (2017) mukaan muun muassa miessukupuolen né-
keminen dlykkdampéand, loogisesti ajattelevana ja rationaalisesti toimivana. Pat-
riarkaalisen ideologian mukaan naisten vahvuudeksi ndhdddn emotionaalinen
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herkkyys, jolloin luontaiset ammattitehtavat liittyvat hoivaan ja palveluun, eivit
harkittua vallankdyttod edellyttdvaan johtamiseen. Ndin on etenkin siksi, ettd
tunteet ohjailevat naisia luontaisesti impulsiiviseen kdyttdytymiseen ja tunnere-
aktioihin, jotka eivat herdtd luottamusta heihin vakavasti otettavina paatoksen-
tekijoind. Koska teollisuusyritysjohtajan tehtdvdan kuuluu valtavasti tehok-
kuutta ja rationaalisuutta edellyttavad paatoksentekoa, on myos tdstd syystd pa-
rempi, ettd tédllaiset tehtdavat jadavat miehille. Etenkin, kun miesten etuna on luon-
tainen taito hallita emotionaalisia impulsseja naisia paremmin sekd kyky loogi-
seen asioiden edistdmiseen. (s. 13.)

On mahdollista, ettd tdllainen konteksti on vaikuttanut teollisuusyrityksissa
tyoskentelevien naisjohtajien tapaan tulla johtajana esille. Esimerkiksi Carli ja
Eagly (2011) esittdavat viitteitd naisten tavasta tulla johtajana esiin aiempaa mas-
kuliinisemmin (s. 113). Kriittiseen ndkdkulmaan perustuva vaihtoehto voisi olla
muokata teollisuusyritysten toimintakulttuuria inklusiivisemmaksi ja yhdistaa
erilaisia johtajuuskdytantsjd. Ndin johtajuus ei edellyttdisi yksilon muuttumista
kulttuurin mukaiseksi, vaan voisi kehittyd myos yksiléiden erilaisuuden kautta.
Tallainen inklusiivisuus korostaisi moninaisuutta, monimuotoisuutta, samanai-
kaisuutta ja erilaisuutta. (Bolden ym., 2019, ss. 4-5; Collinson, 2011, s. 190.)

Brookfieldin (2017) mukaan patriarkaatti tai valkoisten ylivalta edustavat
sellaisia ideologioita, jotka ovat ristiriidassa yleisesti hyviaksytyn demokratian
ideologian kanssa. Niinpd ndihin liittyvad ideologia ei tule helposti julkiseksi,
vaan ilmaistaan vitseind, kevennyksind tai kuiskataan yksityisesti sellaisissa sa-
man mielisissd ryhmissd, joihin koetaan yhteenkuuluvuutta. Jos palataan vield
hetkeksi kriittiseen teoriaan, voidaan todeta sen tarkastelevan ideologioita sellai-
sina kontrollin mekanismeina, joiden tarkoituksena on suojata ja sdilyttdd epa-
tasa-arvoinen jdrjestelmd haastamiselta. Siten teollisuusyrityksen johtaminen ei
ole edellisen perusteella johtajan omissa vahvoissa kdsissd, vaan taméan koko am-
matillisen toimijuuden voi ndhdé osana vallitsevien ideologioiden vaikutuskent-
tad. (ss. 13-14.)

Yhtd tdrkedd on Brookfieldin (2017) mukaan ndhdd, miten valtadyna-
miikka ndyttaytyy johtajuuden arjen tilanteissa ja kdytannoissa. Esimerkiksi osa
johtajista saattaa identifioida itsensd erityisiksi tyontekijoiden voimaannutta-
jiksi ja itseohjautuvan tyoskentelykulttuurin edistdjiksi. Tama saattaa johtaa it-
selle raportoivien tyontekijoiden ndkemiseen kollegoina, tydkavereina ja tasa-
vertaisina yhteistyotkumppaneina, vaikka tosiasiassa johtajan ja tyontekijan va-
lilld on institutionaaliseen asemaan perustuva selvd epdtasapaino vallan jakau-
tumisessa. Kriittisesti tietoinen johtaja tunnistaa, ettei muutu tasapuoliseksi
kumppaniksi tyontekijan kanssa pelkdstddn sanomalla niin. Sen sijaan johtaja
tutkii toimintaansa tyontekijan nakokulmasta. Han tietdd, ettd autenttinen yh-
teistydsuhde voi syntyd vain, mikali johtaja on valmis kdyttdimé&dn aikaa ansai-
takseen tyontekijan luottamuksen toimimalla kdytdnnossa reilusti, tasapuoli-
sesti ja kunnioittavasti. (ss. 14-15.)

Suoranta ja Moisio (2012) tiivistdavét Brookfieldin ndkemystd hegemonisista
olettamuksista. Siten kaikkialle kietoutuneen vallan nakyvaksi tekemisen ja tun-
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nistamisen liséksi kriittisen reflektion malli pyrkii paljastamaan vallitsevaa asioi-
den tilaa suojaavia rakenteita eli hegemonisia oletuksia. Hegemoniset oletukset
ovat sellaisia kdytantoon liittyvid oletuksia, joita valtaapitdvat rakentavat, yllapi-
tavat ja valittavat suojatakseen valitsevaa tilaa ja saadakseen tukea omille intres-
seilleen. (s. 371.) Brookfieldin (2017) mukaan hegemonia voi paljastua, kun joh-
taja tarkastelee sellaisia olettamuksia ja kdytéanteitd, jotka nayttavat helpottavan
johtamista mutta jotka pitkalld aikavalilld toimivat itseddn vastaan. Hegemonia
voi paljastua ilmaisusta, jossa jotakin asiantilaa pidetddn itsestddn selvand eika
sen havaita olevan hegemoninen oletus (ss. 17, 40).

Hegemonian paljastaminen voi olla merkittdvdd myos muutoin. Siten joh-
taja voisi harkita ja toimia vapaammin vallitsevan kontekstin ortodoksiasta tai
omista taipumuksistaan huolimatta. Tallaisen itsekriittisen asenteen avulla myos
johtajan kyky eettiseen toimintaan voisi kehittyd. (Ladkin, 2018.)

Hegemonisiin oletuksiin ndyttdd liittyvdn piirteend se, ettd johtaja hyvak-
syy olettamuksen edustavan yleistd totuutta. Samoin tunnuspiirre tayttyy, kun
johtaja uskoo olettamuksen tukevan hdnen omaa etuaan, vaikka se todellisuu-
dessa pikemmin vahingoittaa héntd. Viimeinen kolmesta tunnuspiirteestd on,
kun olettamus onnistuu suojaamalla sdilyttdmédn irrationaalisen ja vahingolli-
sen jdrjestelmén ennallaan ja muuttumattomana. Kriittinen reflektio tapahtuu,
kun téllaisia toiminnan ja kdytantojen taustalla vaikuttavia olettamuksia tunnis-
tetaan ja haastetaan. (Brookfield, 2017, ss. 40, 59.)

Kriittisesti reflektiivinen toimintaprosessi hyodyntdd omien kdytanteiden
vaikutuksen tarkastelua ja tutkimista neljan toisiinsa yhdistyvan nakdkulman
avulla (kuvio 4). Neljain ndkokulman avulla johtaja voi saada tdrkedd tietoa
omaan johtajuuteensa kietoutuneesta vallasta sekd sellaisten nykytilaa suojaa-
vien olettamusten ldsndolosta, jotka toimivat tavoitteena olevan toiminnan paa-
maddrid vastaan etenkin pidemmalld aikavalilld. (Brookfield, 1995, ss. xii-xiii.)

Ndiden kysymysten kisittely on tdrkedd suomalaisten teollisuusyritysten
nakokulmasta, silld niiden toimintakulttuurin tulee edistdd demokratiaa ja tyon-
tekijoiden mielekéstd eldméd ja tyohyvinvointia. Ellei téllaista pyrkimysta olisi,
yritysten olisi esimerkiksi hyvin vaikeaa 16ytdd tarvitsemiaan tyontekijoitd. Myos
toiminnan karki keskittyisi talloin jatkuvien yrityksen sisdisistd ristiriidoista joh-
tuvien monitahoisten toimintahdirividen selvittelyyn. Sosiaalisen median aika-
kautena nama eivit jdisi yrityksen sisélle, vaan tulisivat julki. Kaikki tapahtuisi
siten asiakkaiden palvelemisen, toiminnan laadun, kasvun edellytysten luomi-
sen sekd yritystoiminnan kannattavuuden kustannuksella. Demokratia ja tyon-
tekijoiden mielekés elama ovat niin tarkeitd, ettd vahimmilldan jo niihin liittyvien
selkeiden héirididen ehkdisemiseksi ollaan valmiita suuntaamaan resurssia.
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Omien Kollegoiden|
kokemusten niakokulma
nakokulma
KRIITTISEN
REFLEKTION
MALLI

Teorian Tyontekijoiden
nikokulma nikokulma

KUVIO 4 Brookfieldin (2017) kriittisen reflektion mallin ndkdkulmat

Kriittisesti reflektiivinen toiminta tapahtuu Brookfieldin (1995) mukaan, kun
tunnistetaan ja tarkastellaan tyoskentelyyn ja tyokdytanteisiin liittyvid taustaole-
tuksia. Tama tapahtuu hyodyntdamailld johdonmukaisesti ja intentionaalisesti eri
ndkokulmia. Siten omien ajattelu- ja tyoskentelytapojen havaitseminen eri ndako-
kulmien kautta on reflektiivisen toiminnan ydinprosessi. (ss. xii-xiii.) Seuraa-
vaksi perehdytdan tarkemmin kriittisen reflektion mallin neljadan nakékulmaan.

24.2 Tyontekijoiden nikokulma

Omassa koulutus- ja kehittdmistydssdaan Brookfield (2017) pitdd opiskelijoilta
saamaansa palautetta kaikkein merkittavimpéana neljasta kriittisen reflektion na-
kokulmasta (s. 62). Siten erds keskeisimmistd kriittisen reflektion ldhtokohdista
on tyontekijoiden ja johtajan vastuulla olevan tydyhteison jasenten havainnot ja
kokemus siitd, miten johtamista on toteutettu. Siksi johtajan on jotakin reittid pit-
kin saatava selville, millaista on toimia ja olla tyontekijand ndissad olosuhteissa.
Johtajan tulee arvostaa sitd, mitd tyontekijdt eniten odottavat johtajiltaan ja orga-
nisaatiolta. (Preskill & Brookfield, 2009, s. 43.)

TAULUKKO 3  Mukailtu tiivistys: tyontekijan ndkokulma (Brookfield, 2017, ss. 62-66)
Lihtokohta ja tavoite Keskeinen keino Hyoty
Vain tyontekijd tuntee ja  Kysytddn ja kerdtdan jatku- Johtaja tulee tietoisemmaksi
tietdd johtajuuskoke- vasti palautetta anonyymisti. = omasta vaikutuksestaan ja

muksensa. Tyontekijat
ovat erilaisia ja kokevat
johtajuuden kukin eri ta-
voin. Oppiakseen johta-
jan on saatava tietoa
ndistd kokemuksista
sekd omasta ja yhteison
vaikutuksesta niihin.

Palautteet késitellddan nimet-
tomina julkisesti, arvosta-
vasti ja ei-defensiivisesti. Il-
maistaan johtopdatos: mita
palautteesta seuraa konkreet-
tisesti ja mihin se johtaa. Kii-
tetddn palautteesta.

voi muuttaa sitd. Johtaja pys-
tyy tunnistamaan ja hallitse-
maan paremmin valta-ase-
mastaan seuraavia haittavai-
kutuksia tyontekijoiden
tyolle ja johtajuudelle. Ndin
tyontekijoiden tyon tavoittei-
den toteutumisen todenna-
koisyys kasvaa.
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Taulukossa 3 sovelletaan Brookfieldin (2017) opiskelijandkokulmaa tyontekijoi-
hin. Kuten aiemmin mainittiin, my®6s hdn on itse soveltanut mallia vastaavasti (s.
243). Samalla tiivistetddn tyontekijandkokulman keskeiset ldhtokohdat, tavoit-
teet, toteutustavat sekd hyodyt.

Tyontekijoiden ndkokulman keskeinen ldhtokohta perustuu siihen, ettd
vain tyontekijd itse voi tietdd, miltd johtajuus tuntuu ja millaista on olla tyontekija
tdassd johtaja-tyontekija-suhteessa ja organisaatiossa. Tamad tieto ei voi olla johta-
jalla, vaikka hdn voi olettaa ja tehda siitd havaintoihinsa perustuvia tulkintoja.
Tyontekijan kokemuksen tulkitseminen ei ole kuitenkaan helppoa, koska se on
yksilollistd ja tilannesidonnaista. Tyontekijd voi tyosuhteen ja eldménsé eri vai-
heissa kokea johtajuuden eri tavalla. T4dlloin toisessa vaiheessa myonteisend ko-
ettu johtajuus ei jossain toisessa vaiheessa vaikutakaan siltd. Tyontekijdt eroavat
my0s toisistaan: Se, miten toinen tyontekija kokee johtajuuden ja jopa samoja yh-
dessd jaettuja tilanteita, voi poiketa merkittdvésti jonkun toisen kokemuksesta.
Tama perustuu paitsi tyontekijoiden tilanteen erilaisuuteen, myds heidéan lahto-
kohtaiseen erilaisuutensa ihmisind. Johtaja ei voi luottaa pelkkddn omaan tilan-
netajuunsa ja havaintoihinsa, vaan tullakseen tietoiseksi tai vahintdédn tietoisem-
maksi tyontekijoiden kokemuksista ja oppiakseen niistd hdnen on saatava ndihin
kokemuksiin liittyvadd tietoa suoraan tyontekijoilta.

Johtajuuskokemusten jakamiseen saattaa kuitenkin liittyd merkittavia es-
teitd. On mahdollista, ettd tyontekijdt ovat eri syistd haluttomia jakamaan koke-
muksiaan. Ehkd aiemmassa tyohistorian vaiheessa tai nykyisessd tydsuhteessa
on tapahtunut jotakin, mikd on saanut varovaiseksi jakamaan kokemuksia. Li-
sédksi johtajan vallan piiriin kuuluu mahdollisuus p&dttaa useista erilaisista tyon-
tekijad koskevista aineellisista ja aineettomista eduista, kuten palkitsemisesta,
loma-ajoista, koulutusmahdollisuuksista, tydajan joustoista, uramahdollisuuk-
sista tai tyovéalinehankinnoista. Mitd suuremmaksi tyontekijd tunnistaa riskin
ndiden etujen menettdmiseen tai heikkenemiseen avoimen palautteen antamisen
myotd, sitd varmemmin hén pitdd kokemuksensa omana ja ehké tyokavereidensa
tietona. Siksi ei ole yhdentekeviad, miten johtaja pyrkii saamaan palautetta johta-
juuskokemuksesta.

Kriittisen reflektion mallin mukaisesti palautetta tulee kerdtd jatkuvasti
(Brookfield, 2017). Kerran vuodessa tapahtuva henkilostotutkimus tai kehitys-
keskusteluissa kasvotusten kysytty palaute ei siten taytd tdtd kriteerid. Palaute
tulee my0s kerdtd anonymiteetti turvaten. On keskeistd, ettei palautteen antajan
henkil6llisyys tulee tietoon eikd johtaja ryhtyisi edes arvailemaan sitd. Palaute
tulee myos késitelld julkisesti, ja kaikilla tydyhteison jasenillda on mahdollisuus
kuulla palautteet. Palautteiden kasittelyyn sisdltyy johtajalle velvoite kasitelld
niitd arvostavasti. Keskeistd on késitelld palautteet ei-defensiivisesti. Johtajan tu-
lee my®s kiittdd kaikista palautteista.

Palautteiden kasittelyyn kuuluu myos johtopddtosten tekeminen. Johtajan
on ilmaistava johtopddtoksend, mitd palautteesta seuraa konkreettisesti ja mihin
se johtaa. Tdm4 ei kuitenkaan tarkoita sellaisten lupausten antamista, joita ei
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pysty tdyttdmaan. Johtajan ei mydskddn suoraan padtd pida luopua periaatteis-
taan. Keskeistd on, ettd palautteen avulla tima periaate on noussut késittelyyn ja
johtaja on avannut siihen liittyvid oletuksiaan.

Johtajuuden kokemusta koskeva palaute auttaa johtajaa tulemaan tietoi-
semmaksi omasta vaikutuksestaan. Han voi saada hyodyllistd kokemustietoa
esimerkiksi siitd, miten hdnen valtansa ndyttaytyy johtajuudessa, ja voi siten pyr-
kid muuttamaan toimintaansa. Ndin johtaja pystyy tunnistamaan ja hallitsemaan
paremmin valta-asemastaan ja vallitsevasta toimintakulttuurista seuraavia hait-
tavaikutuksia tyontekijoiden tyolle ja johtajuuden kokemukselle. Ndin myos
tyontekijoiden tyon tavoitteiden toteutumisen todenndkoisyys kasvaa. Samalla
johtajan tietoisuus johtajuutta mddrittavistd taustaoletuksista voi lisddntyd ja
mahdollisuus johtajuuden kehittimiseen organisaatiossa parantuu.

24.3 Kollegoiden havainnot

Toinen kriittisen reflektion mallin ndkokulmista on kollegoiden havainnot. Kol-
legalla viitataan tyotd riittdvasti ymmartavaan ja turvalliseksi koettuun henki-
166n, tyokaveriin. Kollega saattaa toimia esimerkiksi toisen yksikon johtajana tai
tyoskennelld toisen organisaation palveluksessa, jopa eri toimialalla. Keskeista
on kollegan kanssa oleva mahdollisuus késitelld myts ongelmalliseksi koettuja
johtajuuden tilanteita ja vaiheita (taulukko 4).

TAULUKKO 4  Mukailtu tiivistys: kollegoiden ndkokulma (Brookfield, 2017, ss. 66-68)

Lihtokohta ja tavoite

Keskeinen keino

Hyoty

Kollega ldhestyy koettuja on-
gelmia ja tilanteita eri nako-
kulmasta: ulkopuolelta ja
vailla samoja ennakko-oletta-
muksia. Tavoitteena on tukea
monipuolisesti toimintavaih-
toehtojen tarkastelua ja johta-
jan oman toimintakyvyn li-
sddantymistd. Auttaa suhteut-
tamaan ongelmaa ja ldhesty-
maédn sitd tietoisemmin.

Keskustelu, kuuntelu, kysy-
minen, jakaminen, rohkaisu
ja normalisointi. Toteutus
joko kahdenviélisessi tai he-
terogeenisessa johtajien ver-
taisryhmaéssd, sillda homogee-
ninen ryhma saattaa menna
ratkaisuun liian nopeasti.
Auttaa johtajaa tarkistamaan
olettamuksiaan siitd, mitd on
tapahtumassa kolmijaon
kautta: tarkista, vahvista tai
suuntaa uudelleen.

Johtaja saa mahdollisuu-
den arvioida kokemansa
ongelman merkitystd,
tarkastella ja tarvittaessa
muotoilla uudelleen
mieltdidn siitd, saa uusia
nikokulmia tilanteeseen,
saa tukea suuntautua
uudelleen.

Taulukossa 4 sovelletaan Brookfieldin (2017) koulutusorganisaatiossa toteutta-
vaa kollegandkokulmaa teollisuusyritysten johtajuuden kontekstiin. Samalla tii-
vistetddn kollegandkokulman ldhtokohtia, tavoitteita, toteutustapoja ja hyotyja.
Erés keskeisistd kollegandkokulman mahdollisuuksista perustuu siihen, ettd kol-
lega ei ulkopuolisena ole kiinnittynyt samoihin tilanteeseen liittyviin sidonnai-
suuksiin kuin johtaja itse. Esimerkiksi pulmalliseen tilanteeseen liittyvit johtajan
kokemat tunteet eivat kuormita tai ohjaa kollegaa vastaavalla tavalla. Kollega ei
myoskddn jaa johtajan ennakko-olettamuksia sellaisenaan.
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Kollegan ndkokulman tavoitteiksi voi tunnistaa johtajan toimintavaihtoeh-
tojen monipuolistamisen tilanteen yhteisen tarkastelun avulla. Pddmddrand on
johtajan oman toimintakyvyn lisddntyminen tai palauttaminen, ei hdnen ongel-
miensa ratkaiseminen. Yhteinen pulmallisen tilanteen tarkastelu auttaa suhteut-
tamaan ongelmaa ja ldhestymaééan sitd tietoisemmin. Seurauksena voi olla, ettd
ongelma on tulkittu liian voimakkaasti tai muotoiltu haitallisesti. Talloin ongel-
man uudelleen muotoilu tai sen tulkitseminen toisin saattaa jo laukaista jannit-
teitd.

Kun suhde kollegaan on riittdvan luottamuksellinen ja turvallinen, voidaan
siind hyddyntdd myos palautetta. Kollega voi ndin huomioidensa pohjalta kehot-
taa johtajaa tarkastelemaan johtajuudessaan tiettyja myonteisia tai kielteisid seik-
koja. Namad voivat olla esimerkiksi sellaisia johtajuuden osa-alueita, joita johtaja
ei itse olisi kyennyt havaitsemaan tai josta hén olisi voinut saada palautetta tyon-
tekijoiltd kysyttdessd. Siten keskustelu voi auttaa johtajaa ndkemddn pintaa sy-
vemmalle, tarkistamaan ennakko-oletuksiaan ja avautumaan uusille ndkokul-
mille.

Kollegan ndkokulma voi toteutua myos erilaisiin ryhmiin, kuten tyonoh-
jaukseen tai ryhmévertaisohjaukseen, osallistumalla. Ryhmdmuotoisesta kolle-
gandkokulman hyodyntdmisestd Brookfield suosii heterogeenisid ryhmékokoon-
panoja. Tdmd perustuu siihen, ettd samasta toiminnosta olevat johtajat saattavat
ajautua liian nopeisiin ratkaisuehdotuksiin. T4lloin heitd voivat rajoittaa esimer-
kiksi vallitsevaan toimintakulttuuriin kitkeytyvat oletukset.

Ongelmalliseksi koettujen tilanteiden jakaminen yhdessd joko kollegan
kanssa tai ryhmdssa voi auttaa tunnistamaan tilanteiden samankaltaisuutta. Jae-
tut kokemukset voivat myos normalisoida kokemusta, kun johtaja kuulee mui-
denkin kokeneen vastaavaa. Puhuminen avaa myo6s vaikenemisen kulttuuria,
joka saattaa madarittad sitd, ettei vaikeuksista voi tai saa puhua. Kollegan nako-
kulma voi merkitd kokonaisuudessaan merkittdvdd henkisen tuen saamista ja
vahvistusta sille, ettei ole johtajana yksin.

Yksi ongelmalliseksi mainituista tilanteista on vastustuksen teema. Vastus-
tus nakyy kouluttajan tehtdviassa opiskelijoiden vaiteliaisuutena tai hitaana liik-
keelleldhtond ohjatuissa oppimistilanteissa. Vastaavan toteutuminen on toden-
ndkoistd myos johtajan kokemuksissa erilaissa tydyhteisotilanteissa. (Brookfield,
2017.)

Kollega voi auttaa useilla eri tavoilla, joita ovat keskustelu, kuunteleminen,
kysyminen, omien kokemusten jakaminen, rohkaiseminen ja jo mainittu norma-
lisointi. Kollegan ndkokulma voi auttaa palautumaan turhauttavasta tai kuormit-
tavasta tilanteesta ja auttaa kuvaamaan ongelmaa avoimesti. Tiivistetysti kolle-
gandkokulma auttaa johtajaa tarkistamaan olettamuksiaan siitd, mitd parhaillaan
on tapahtumassa. Tdssd hyodynnetddn kolmijakoa: tarkista, vahvista tai suuntaa
uudelleen. Ndin johtaja voi arvioida uudelleen ja pddttdd, minkd mé&aritelmien
mukaan hén jatkaa toimintaansa. Samalla johtaja voi tulla kollegansa kanssa yh-
dessd tietoisemmaksi yrityksessd laajemminkin johtajuutta koskevista ja méaarit-
tavistd taustaoletuksista.
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24.4 Omien kokemusten hyddyntimisen nikokulma

Omien kokemusten kuvattiin jo aiemmin tédssd luvussa olevan aikuisen oppimi-
sen keskeinen ldhtokohta (ks. Knowles, 2012). Kolmas kriittisen reflektion mallin
ndkokulma perustuu johtajan omiin kokemuksiin (taulukko 5). Brookfield (2017)
huomauttaa, ettd vaikka kokemukset eivit usein ole helposti perusteltavissa, ne
tavallaan kuljettavat ihmisid eteenpdin huomattavasti helpommin kuin jarkipe-

rdiset perusteet.

TAULUKKO 5  Mukailtu tiivistys: omien kokemusten ndkokulma (Brookfield 2017, ss.
69-72)
Lihtokohta ja tavoite Keskeinen keino Hyoty

Omien kokemusten tar-
kastelun kautta voi l6y-
tad nakokulmia mielessa
olevaan johtajuuden ky-
symykseen.

Tavoitteena on hyodyn-
tad kokemuksia moni-
puolisemman niakemyk-
sen saamiseksi, lisata
ymmartamystd tyonteki-
joiden toimintaa kohtaan
ja tunnistaa kokemus-
tensa kietoutuneisuutta
johtamisrutiineihinsa.

Kirjoittaminen, kes-
kustelut omista koke-
muksista muiden
kanssa. Kysyéa ongel-
mallisen johtamisti-
lanteen edessi koke-
muksiltaan neuvoa.
Tunnistaa omien ko-
kemusten ainutlaatui-
suus ja yleistamatto-
myys samalla, kun
ymmartdd niihin liit-
tyvien jannitteiden ja
pulmien yhtenevdisid
piirteitd.

On tietoisempi siitd, miten omat ko-
kemukset kuljettavat eteenpdin ja
vaikuttavat ratkaisuihin. Voi suhtau-
tua itseensd ymmartdvdisemmin ja
arvostavammin, kun havaitsee koke-
musten aiheuttamisen tuntemusten
yhtéldisyyden muiden kanssa. Voi
hyodyntad kokemuksiaan johtamis-
tyOssd tietoisemmin ja paljastaa haa-
voittuvuuttaan. Voi esimerkiksi ym-
mértdd monipuolisemmin syita ko-
kemalleen tyontekijoiden vastustuk-
selle tai sitoutumishaluttomuudelle
tietyssd tilanteessa, ja siten vaikuttaa
sithen.

Taulukossa 5 sovelletaan Brookfieldin (2017) alun perin kouluttajan tehtdvassa
hyddynnettdvad oman kokemuksen nakokulmaa johtajuudelle. Keskeinen ajatus
on, ettd tarkastelemalla omia kokemuksiaan voi 16ytdd uusia ndkokulmia kasilla
oleviin johtajuuden kysymyksiin.

Lahtokohtaisesti oma kokemus on ainutlaatuinen eiké ole siten yleistetta-
vissd. Tietynlaisiin kokemuksiin liittyy kuitenkin yleispédtevid elementteja. Tal-
16in yksityiskohdat ja kokemuksen pddhenkilé vaihtuvat, mutta kokemukseen
liittyvat jannitteet ja dilemmat ovat yhteisid. Tatd hyodynnetddn muun muassa
erilaisissa vertaistukiryhmissa. Yleisesti ottaen omien kokemusten hyodyntami-
sen tavoitteena on saada laajempaa ja monipuolisempaa nidkemysta johtajuuden
toteutumiseen. Tunnistamalla omia aikaisempia kokemuksiaan johtajan ymmaér-
tamys tyontekijoiden toimintaa kohtaan voi lisddntyd. Liséksi hdn voi tietoisem-
min havaita ja tunnistaa kokemustensa kietoutuneisuutta johtamisrutiineihinsa.
Johtaja saattaa esimerkiksi pyrkid ylldpitdméédn ja toistamaan johtamisessaan sel-
laisia kokemuksia, joita hén itse tyontekijan asemassa ollessaan on saanut.

Johtaja voi my®os ikddn kuin kysyéd kokemuksiltaan neuvoa pulmallisessa
tilanteessa. Brookfield (2017) mainitsee esimerkin omasta koulutustehtavastadn,
jossa hdn toistuvasti huomasi miettivansa eri oppimistilanteissa, miksi siind opis-
kelijat eivét osallistu asian kasittelyyn ja omistaudu sille. Pohtiessaan kysymysta
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omien kokemustensa ndkokulmasta han huomasi omalta opiskeluajaltaan useita
seikkoja, jotka vastaavissa tilanteissa estivit heittdytymistd mukaan. N4itd olivat
esimerkiksi se, ettei tunnista tietyn toiminnan merkityst tai hyotyé itselleen, ko-
kee osallistumisen edellyttdvan sellaista kokemusta, jota itselld ei ole, ohjeistus
on epédselvdd, tekemiseen tarkoitettu aika on liian lyhyt, ei halua avata suutansa,
ettei vaikuttaisi typerdltd, tai ei koe luottamusta ohjaajaa kohtaan. Kdydessaan
taman kaltaisen listan lapi myos johtaja voi arvioida omaa toimintaansa vastaa-
vissa tilanteissa. Tamad voi johtaa nopeasti toteutettaviin konkreettisiin parannus-
toimiin, kuten ohjeistuksen selkeyttdmiseen tai ajan varaamiseen kasilld olevan
tehtdvan arvon ja merkityksen yhteiseen tarkasteluun eri ndkokulmista. Samalla
saattaa tulla mahdolliseksi tarkastella yrityksen johtajuutta mé&arittavad systee-
mistd kokonaisuutta.

245 Teoriasta oppimisen nikdokulma

Neljas kriittisen reflektion mallin ndkokulmista on teoriasta oppiminen (tau-
lukko 6). Esimerkiksi kouluttajat harvemmin ryhtyvit akuuteissa ongelmatilan-
teissa etsimddn ratkaisuja teoreettisista ndkokulmista. Erilaiset tietokannat ovat
ndin ollen viimeinen paikka, josta ammatilliseen ongelmaan etsittdisiin apua.

(Brookfield, 2017.)

TAULUKKO 6  Mukailtu tiivistys: teorian ndkdkulma (Brookfield, 2017, ss. 72-75)

Lahtokohta ja tavoite Keskeinen keino Hyoty

Teoria voi auttaa tun-  Teoria voi jasentédd johtajuutta sa- Pystyy kiinnittiméaéan joh-
nistamaan, tiedosta- ~ noittamalla sitd, tekemalld tunte- tajuutensa johonkin, jota
maan, asemoimaan ja muksia ndkyvéaksi, tuomalla yksi- vasten sen tarkastelu eri
sanoittamaan omaa tyisen kokemuksen julkiseen tar- tilanteissa ja vaiheissa on
johtajuutta sekéa kasteltuun, haastamalla olettamus-  mahdollista. Tama lisad

muuttamaan sitd tar-  ten taustalla olevaa ryhméajattelua  toimintavaihtoehtoja. On
koituksenmukaisesti.  ja vakiintuneita yhtendiskokemuk-  tietoisempi omasta vaiku-

sia, haastamalla aikaisempia kasi- tuksestaan, jolloin voi
tyksid ja tapoja, tekemalld valtara-  muuttaa sitd. Pystyy pa-
kennelmia nakyvéaksi sekd autta- remmin sanoittamaan joh-
malla tulemaan johtajuutensa vai-  tajuutta ja kehittimaan
kutuksesta tietoisemmaksi. sitd edelleen.

Edelld olevassa taulukossa 6 sovelletaan teoriandkokulmaa johtajuuden tarkas-
teluun. Samalla tiivistetdan teoriandkokulman keskeiset ldhtokohdat, tavoitteet,
toteutustavat sekd hyodyt. Teorian hyodyntdmisen esteind voivat olla uskomus
jonkin teoriatiedon vidhdisestd antoisuudesta johtajuudelle tai kokemus ajan
puutteesta. Vastaavasti johtajuuttaan avartavan teorian 16ytaminen voi merkitd
ikdan kuin kotiinpaluun kokemusta. Taméd voi ilmetd, kun johtaja saa teorian
avulla kiinni jostakin itselleen merkityksellisestd. Omaa ammatillista otetta jasen-
tavddn teoriaan tutustuminen voi tehdd nakyviksi johtajuuteen liittyvid tunte-
muksia ja ajatuksia, jotka muutoin olisivat jddneet yksityisiksi. Teoria saattaa
myds sanoittaa jotakin sellaista itselle olennaista, jota ei ollut kyennyt vield itse
sanoittamaan. (Brookfield, 2017, ss. 72-75.)
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Teoria voi my0s saattaa johtajan tilanteeseen, jossa hdnen johtajuutensa tu-
lee haastetuksi. Johtaja saattaa esimerkiksi tulla tietoiseksi kdyttamastdan kie-
lestd seké vallasta, joka sen kdyttoon liittyy. Ystdvillisesti muotoillut lauseet saat-
tavat paljastua kohteliaasti muotoilluiksi méaarayksiksi, tai kysyvien ilmauksien
sisdlle saattaa kitkeytyd viesti siitd, ettd asia on jo pddtetty. (Brookfield, 2017, ss.
74-75.)

Teorian ndkdkulma voi myos paljastaa esimerkiksi organisaatiossa vallalla
olevaa ryhmdajattelua ja yhtendiskokemusta ja saada johtajan kyseenalaistamaan
niitd. Omasta kokemuksestaan Brookfield (2017) mainitsee, miten teoria val-
koihoisten kouluttajien harjoittamasta mikroaggressiivisuudesta sai hédnet ky-
seenalaistamaan omakuvansa hyvistd valkoisesta henkilstd, joka on vapaa ra-
sismista ja tyoskentelee itse asiassa rasismin ehkdisemiseksi. Tamd johti hanet
tutkimaan tarkemmin sitd, miten rasismi eldd hanessd itsessddn ja ilmenee hanen
toiminnassaan. (s. 75.)

Teoriandkokulman ansiosta johtaja pystyy ankkuroitumaan johonkin, jota
vasten sen johtajuuden tarkastelu eri tilanteissa ja vaiheissa mahdollistuu. Tama
lisdd toimintavaihtoehtoja. Ennen kaikkea johtaja on tietoisempi omasta vaiku-
tuksestaan ja tavastaan kdyttdd valtaa, jolloin hédnelld on ainakin paremmat mah-
dollisuudet pyrkid muuttamaan niitd. Samalla hdn pystyy kommunikoimaan
johtajuuttaan paremmin, tekeméén sitd nakyvammaksi tyontekijoille ja siten kut-
sua my0s tyontekijat mukaan kehittdméaan sitd edelleen.

Kaikki neljd kriittisen reflektion ndkokulmaa alkavat johtajan itsensd tar-
kastelusta, mutta voivat johtaa vallitsevan johtajuutta maarittdvan kontekstin sy-
vempddn ymmartdmiseen. Tdssd tutkimuksessa malli ndhddan induktiivisena.
Kéytannon johtamistilanteiden tarkastelu voi avautua johtajuuden tarkasteluun
systeemisend ilmiond. Ndin ideologiat, valtarakenne ja hegemonia voivat tulla
ilmeisemmiksi ja siten organisaation uusiutuminen voi mahdollistua.
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3 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA TOTEUTUS

Taman tutkimuksen luonne pohjautuu fenomenologis-hermeneuttiseen ldhesty-
mistapaan, josta suomalainen kasvatustieteellinen tutkimus on saanut yleisem-
min vaikutteita (Heikkinen ym., 2005, s. 351; Laine, 2015). Fenomenologisuus
viittaa siihen, ettd tutkimuksessa yritetddn tavoitella mahdollisimman tarkkaa il-
mion eli oppivan johtajan kehityksen ja toiminnan kuvausta ja tarkastelua haas-
tatteluissa esiintyvien merkitysten kautta. Naméa merkitykset ovat ldsnd sellai-
sissa haastateltavien johtamistilanteisiin liittyvissd kokemuksissa, joissa he ovat
olleet johtamistoiminnan havaitsijoita, kohteita tai toteuttajia, toisin sanoen joh-
tajuuden ilmion kanssa tekemisissa. (ks. Laine, 2015; Ropo, 2011.) Naistd merki-
tyksistd puhuminen kokijoiden itsensad kanssa on valttdimatontad pyrittdaessa ym-
martamaan ilmiotd. Aineiston on tehtdva oikeutta kokemusten ominaislaadulle
(Moilanen & Riihd, 2015, ss. 52, 56-57, 59). Tdssd luvussa esitellddn ymmartami-
sen mahdollisuutta tutkimuksen ldhtokohtana. Tutkimustehtavan kehittyminen
kuvataan osana tutkimuksen toteuttamista.

3.1 Ymmairtimisen mahdollisuus ja tutkimustehtava

Hermeneuttisen perinteen mukaisissa vaitostutkimuksissa on usein ymmarta-
mispyrkimystd koskeva osio. Laadullisesti suuntautunut tutkija myontad, ettei
pysty saavuttamaan tdyttd ymmartamysta tutkittavasta ilmiostd edes tutkimuk-
sen keinoin. Samanaikaisesti tutkijalla on oltava uskoa siihen, ettd jotain tarkedd
ilmiostd voidaan silti tavoittaa, muutoin tutkimusprosessiin ei ldhdettdisi. Siksi
kysymys on tarttumisesta ymmartamisen mahdollisuuteen. Tdta mahdollisuutta
tutkija voi lisdtd pyrkimailld toteuttamaan huolellisen tutkimusprosessin. Mah-
dollisuus on hyodynnettava.

Hermeneuttisesti ajatellen taméan tutkimuksen tekija on ndhtéva teollisuus-
yrityksessd henkilostostd vastaavana johtajana. Mikéli tutkija ja haastateltava
tyoskentelisivdat samassa organisaatiossa, he yleisen kokemuksen mukaisesti
muodostaisivat luottamuksellisen tyoparin yrityksen henkilostod ja strategiaa
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koskevissa asioissa. Tdlloin suomalaisten teollisuusyritysten johtajana oppimisen
teemaan ndhden suhde on senkaltainen, ettei tutkijan itsensa sijoittaminen ulko-
puoliseksi tarkkailijaksi ole mahdollista. Siksi tutkijan sisdpuolisuus ilmi6on
ndhden on syytd myontadd kaiken tulkinnan ldhtokohdaksi. Siksi raportissa pyri-
tddn kuvaamaan tutkijan ennakko-oletusten kehittymistd (luku 1.3) ja aineiston
ymmartamisen edistymistd hermeneuttisen tieteenfilosofian tradition lahtékoh-
dista. Tdssd tukeudutaan erityisesti Gadamerin (1900-2002) ajatteluun (Ga-
damer, 2004).

Niiniluodon (1983) mukaan Gadamerin hermeneuttiselle tieteenfilosofialle
on ominaista tulkinnan ja ymmartdmisen ndkeminen dialogina. Oleellista on tut-
kijan avoimuus aiheelle ja sen nostamille kysymyksille. Tama hylk&da ajatuksen
siitd, ettd olisi olemassa jokin totuuteen johtava tulkinnan metodi. Tulkinnan ja
ymmadrtdmisen vélinen kehdmdinen eteneminen edellyttdd tutkijalta kulttuuri-
seen traditioonsa perustuvien olettamustensa ja ennakkokésitystensd tiedosta-
mista. (Niiniluoto, 1983, s. 170.) Johtamisen tutkija toimii jatkuvan hermeneutti-
sen kehan kierteessd, kun hédn tyostdd aineistosta tunnistamiaan erityisiin tilan-
teisiin liittyvid ndkokulmia yleistyksiksi (Ciulla, 2008, s. 393; Juuti, 2013, s. 27).

Kuten myshemmin tutkimuksen toteutusta kasittelevastd osasta voi huo-
mata, aineistosta innostuminen ja sitd seuraavat nopeat johtopdatokset savyttivit
varhaisia tutkimusaineiston analyysikertoja. Aineistoa tulkittiin kapeasti ja mer-
kityksellisid viitteitd l1oydettiin tutkijaa kiinnostavista seikoista, jolloin osa aineis-
ton muista osista ja kokonaisuudesta sivuutettiin. Téllainen tiettyjen osien ohit-
taminen tai huomiotta jattaminen ei ollut vield tdssa vaiheessa tutkimuksen edel-
lyttamad tietoinen ja vahva pditos, vaan tutkijan esiymmarryksen ohjaamaa pii-
loista toimintaa (Laine, 2015; ks. Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 104). Ndin omasta
tunnelmoivasta nakemyksestd tuli se horisontti, jota vasten haastattelun ilmioita
kuviteltiin ymmarrettdvan: tutkijan oma valmis maailma ohjasi ymmartamistd,
vaikka osa aineistosta edusti eri maailmaa (Varto, 1996, s. 67).

Siten aineiston ensimmadisten késittelykertojen aikana oltiin vield Gadame-
rin (2004) tarkoittaman oman sattumanvaraisen ennakkondkemyksen varassa.
Vieli ei ollut valmiutta sallia aineiston sanoa lisdd muista ndkokulmista. Tarvit-
tiin aikaa ja vaivanndkod, jotta vastaanottavuus aineiston toiseudelle kasvaisi
sekd sille, ettd aineiston ndkemys tulisi kuuluville ja kumoaisi luuloteltua esiym-
maérrystd. (ss. 33-34.)

Hermeneuttinen kehd ei tarkoita itseddn kiertdvad kehdpaddtelmad (Ga-
damer, 2004, s. 31; Varto, 1996, s. 69). Sen sijaan kysymys on Varton (1996) mu-
kaan hermeneuttisen filosofian projektista, jolloin jokainen uusi lukutapa vie la-
hemmais tutkimuskohteen mieltd ja samalla syventaa tutkijan itseymmarrysta (s.
69). Siten ymmarrys tutkimuskohteesta lisddntyy. Kuten tutkimuksen etenemi-
sen kuvauksessa tullaan osoittamaan, tarvittiin timan tutkimuksen osalta ajalli-
seen etdisyyteen perustuvia aineiston luku- ja kuuntelukertoja, jotta alussa il-
mennyt oma tulkintaorientaatio sai vaihtoehtoisia ndkékulmia ja ennakkoluulo-
jen ohjaama ymmadrrys ei jadnyt ainoaksi ohjaavaksi tekijaksi. Tédssd paljastui hy-
vin tdrkedksi tutkijan itsensd toteuttama aineiston litterointi.
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Oman tulkintaorientaation tiedostamisessa auttoivat tilanteet, joissa tutki-
mushanketta esiteltiin tyon ohjaajille, toisille tutkijoille tieteellisissda konferens-
seissa sekd rahoitustahoille (ks. Uski, 2019a, 2019b). Tutkimusta kuvattaessa
neet omat vastaukset kysyttyihin seikkoihin johtivat reflektioon, jossa vahitellen
myds oma, ennalta sitoutunut ndkokulma paljastui, avartui ja alkoi jdlleen jasen-
tyd (ks. Laine, 2015, s. 38).

Merkittavad oli, ettd tyon ohjaajat tai kuulijat sallivat téllaisten keskustelu-
jen tallentamisen tutkijan kayttoon, mika mahdollisti niiden kuuntelun myshem-
min. Juuri ndissd varsinaisesta haastattelukontekstista irrotetuissa ja jélkikédteen
toteutetuissa kuuntelutapahtumissa tehdyt huomiot omasta ja toisten puheesta
edistivét prosessia. Tiedostamisen vahvistuminen on keskeinen edellytys sille,
ettd aineisto voi ilmentyd omassa toiseudessaan ja aineiston teksti voisi vastata
ennakkondkemyksiin omalla asioita koskevalla totuudellaan (Gadamer, 2004, ss.
34, 38).

Hermeneuttisen kehdn todentumista kdytannossd kuvataan tarkemmin
tassd luvussa mychemmin. Siind keskeistd oli saada kiinni aineiston sisédltdamista
omista ennakkokdsityksistd poikkeavista viitteistd. Tavoitteena oli paastd tilan-
teeseen, jossa saatettiin tekstin tulkitsijana kysyd, mitd aineisto oikeastaan sanoo
johtajana oppimisesta. Huomion kiinnittdminen tamén kysymyksen &darelle va-
pautti mieltd ennakko-oletuksista ja ohjasi aineistossa olevien ilmion kuvausten
ddrelle. Ndin aineistosta alkoi paljastua ndkdkulmia, jotka olivat olleet koko ajan
luettavissa mutta joita ei ollut aiemmin ymmarretty merkityksellisiksi. (Ga-
damer, 2004, s. 220.)

Moilasen (1990) mukaan ymmartdmisen kehd edellyttdd esiymmarrysta eli
ennakkokdsitystd tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksen edetessd esiymmarryksen
tulee parantua, jolloin myos tulkinta vahitellen kehittyy paremmaksi. (s. 154.)
Gadamerin (2004) mukaan ymmartdminen on mahdollista vain, kun tutkija aset-
taa ennakkoedellytyksensd koetukselle: “Teksti, jota halutaan ymmartdd, on ai-
noa sallittu mittapuu.” Siten ”[t]ulkitsijalla ja tekstilld on oma "horisonttinsa’, jol-
loin ymmartdminen tarkoittaa aina ndiden horisonttien sulautumista”. (s. 64.)

Hermeneutiikkaa hyodynnettiin aineiston analyysissa myos tekstin tulkitse-
misen metodina, jolloin pyrkimyksend oli padstd syville aineistoon ja ymmartad
kokonaisuuksia. Tamaén lisdksi tulkintaotetta kuvaa my6s fenomenologinen ldhes-
tymistapa. Mischelin (1993) mukaan fenomenologia korostaa yksilon subjektiivi-
suutta eldménsa asioiden kokijana ja havaitsijana. Tdlloin pyritddn ymmartamaan
sitd, miten yksilo havainnoi, kokee ja tarkastelee ilmiditd maailmassa. Fenomeno-
logiset teoriat painottavat ihmisten vélittomid kokemuksia, heiddn nykyisid ihmis-
suhteitaan sekd havaintojansa ja kohtaamisiansa. Fenomenologisesti tarkasteltuna
ihminen ndhd&ddn mieluummin yksilond kuin tiedostamattomasta psykodynamii-
kastaan johtuvien kokemustensa uhrina. Huomio kohdistuu t&lloin yksilon sub-
jektiivisiin kokemuksiin, tunteisiin ja henkilokohtaisiin ndkemyksiin maailmasta
ja itsestd sekd omakohtaisiin kdsiterakennelmiin. Lisdksi tdssd tutkimuksessa esi-
teltavat ndkokulmat painottavat haastateltavien johtajien myonteisid pyrkimyksia
kohti kasvua ja vahvempaa itsensd toteutumista. (s. 231.)
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Fenomenologinen tutkimus kohdentuu ihmisten kokemuksellisiin suhtei-
siin oman eldméansd ilmididen ja ndiden kokemusten sisdltamien merkitysraken-
teiden kanssa. Kysymys on kokemusten, ei asenteiden, uskomusten tai késittei-
den tutkimisesta, koska ihmisen olennainen suhde maailmaansa on aina koke-
muksellinen. Kokemukset ovat aina jonkun kokemuksia, toisin sanoen yksilon
kokemuksia. (Laine, 2003, 2015, ss. 30-32.) Voidaan todeta, ettd fenomenologinen
tutkimus pyrkii katsomaan maailmaa subjektin silmin ja seisomaan yksilon saap-
paissa kokemassa edes hiukan sitd, mitd on olla tuo persoona (Mischel 1993, ss.
230, 232).

Fenomenologiassa on keskeistd yksilon kokemuksen aitouden varjelemi-
nen ja mahdollisimman tarkka kuvantaminen ilman luokitteluja. Tavoitteena on
pddstd kiinni syvdan kokemukseen, jonkinlaiseen ontologiseen arvokokemuk-
seen. Itse asiassa arvostukset ja ihanteet nousevat juuri syvaltd ihmisen kokemus-
maailmasta, joka sijaitsee useimmiten kasitemaailman takana. Kaésitteitd voi
omaksua, oppia, muuttaa ja kuvata, mutta omien arvojen tai arvostusten toden-
taminen, muuttamisesta puhumattakaan, on hyvin tytldstd. Arvo on aito tapa
suhtautua ilmioihin, sillda arvostukset nousevat esiin oikeastaan vain tilanteissa,
joissa ne tormddvaét siihen asiaan, jota arvo edustaa. Siksi arvot koetaan aina tun-
teina. Vain pyrkimailld ymmartaméaan téllaista kokemusta voi arvojen tutkiminen
ja muuttaminen tulla mahdolliseksi. (Laine, 2003, 2015, ss. 33, 40-41.)

Fenomenologian perusideana on koettaa tutkia téllaista tilanteen esiin nos-
tamaa kokemusta. Tutkijalle haastavinta on kuitenkin erottaa, milloin yksilo tois-
taa yleisid késityksid, milloin hdn puhuu kokemuksestaan. (Laine, 2015, s. 41.)
Toinen fenomenologisen tutkimusotteen rajoittava piirre on siing, ettd tutkija on
tdysin yksilon antaman aineiston varassa. Tutkimusta on tehtdvd sen mukaan,
mitd johtaja kuvaa ja mistd hdn kertoo, mutta samalla ei voida varmuudella tie-
tdd, mitd ehkédpa tutkimusaiheen kannalta kovin olennaista johtaja jattdad kerto-
matta. (Debats ym., 1995, s. 372.) Ylipddtansd omaan kokemukseensa kiinni paa-
seminen saattaa olla haastateltavalle haastavaa.

Edelld kuvatuista rajoitteista huolimatta paadyttiin tatd tutkimusta suunni-
teltaessa ja tutkimusmenetelméd valittaessa kdyttimddan haastattelua tiedonke-
ruuvilineend. Tama siitd huolimatta, ettd ihmistieteissd toteutunut kielellinen
kddnne tunnistaa kielen vaikutuksen todellisuuskéasityksen muovaajana. (Patton,
2015, ss. 323, 428, 432-435.) Haastatteluaineiston ndhtiin rajoitteistaan huolimatta
heijastavan riittavasti tutkittavien kokemusta. Ajateltiin, ettd tutkijan kokenei-
suus sekd tyohaastattelujen toteuttamisesta ettd vaativien ammatillisten reflek-
tioprosessien ohjaamisesta kouluttajana tukisivat kokemukseen kiinni pé&dse-
mista.

Téassd aineistoldhtoisessd tutkimuksessa myos tutkimuskysymyksen lopul-
linen muotoutuminen tapahtui hermeneuttisen kehdn edetessa. Alkuperdiset tut-
kimuskysymykset kohdentuivat siihen, miten johtajat ovat padadtyneet tyonteki-
joiden autonomiaa tukeviksi johtajiksi, millaisia toimintamalleja heilld on auto-
nomian tukemiseksi kdytossddan sekd miten he edelleen pyrkivit johtajina kehit-
tymédan. Prosessin aikana tutkija joutui useita kertoja ymmalleen tutkimuksen eri
vaiheissa tilanteissa, joissa tutkimusongelmaa yhtdkkisesti kysyttiin. Jokainen
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tallainen tilanne tuntui kuin uudelta. Vastausta oli ryhdyttdva hahmottelemaan
alusta alkaen eparointejd, sosiaalista noloutta ja hapuiluja valttamatts. Kokemus
tietdimattomyydestd yksinkertaisen peruskysymyksen &drelld ei ollut helppo,
mutta edisti tutkimusprosessia.

Tassd luvussa kuvattavan aineiston kasittelyn ja jarjestelyn aikana tutki-
mustehtdva méadrittyi edelleen jatkuen koko raportointivaiheen ldpi. Tama johtui
tyon luonteesta ja hermeneuttisesta lahestymistavasta (Gadamer, 2004, ss. 34, 38).
Siten tutkimuksen raportointivaiheessa tutkimuskysymys kietoutuu johtajan
johtajuuden oppimisen ympadrille suomalaisessa teollisuusymparistokonteks-
tissa.

Téamén tutkimuksen tehtdvand on selvittdd, mitd johtajuuden oppiminen on
suomalaisessa teollisuusyrityskontekstissa. Tatd kysymystd lahestytddan tutkimuk-
sessa seuraavien kolmen tutkimuskysymyksen kautta:

1. Miki mahdollistaa johtajaksi tulemisen?

2. Miten johtajuutta voi oppia kiytinndssi?

3. Mitd voi oppia siitd, miki mahdollistaa johtajaksi tulemisen, ja siitd, miten johta-
juutta voi oppia kiytinndssi?

3.2 Tutkimuksen toteutus

Seuraavassa tiivistetddn tutkimuksen kuusi keskeistd padvaihetta. Nditd on tut-
kimuksen suunnittelu ja aiheeseen perehtyminen, aineiston keruun toteuttami-
nen, aineiston analysointi ja mallin luonti, tulosten tiivistaminen seka véitoskir-
jan viimeistely. Pdadvaiheet on kuvattu kuviossa 5. Osa tutkimuksen vaiheista
edistyi kuvaustavasta poiketen ajallisesti limittdin.

Tutkimushankkeen Litterointi Tulokset
suunnittelu ja —
perehtyminen Aineiston Analyysija malli Raportointi
keruu yysi)
1172017 7/2018 1/2019 7/2019 1/2020 7/2020 1/2021

KUVIOS5 Tutkimuksen toteutuksen paddvaiheet

Tutkimusta hahmoteltaessa ldhtokohtana oli kiinnostus autonomisen oppimisen
toteutumiseen teollisuusyrityskontekstissa. Taustalla oli tutkijan lisensiaatintut-
kimuksessa késittelemd autonomisen oppimisen ilmio (Uski, 2006). Huomio kiin-
nittyi johtamiseen, koska johtamisella ajateltiin olevan keskeinen vaikutus siihen,
miten tyontekijoiden autonomia voi toteutua. Esimerkiksi Slempin ym. (2018)
mukaan tyontekijoiden autonomiaa painottavilla koulutusinterventioilla voi olla
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merkittdvid mahdollisuuksia tukea johtajia luomaan sellaisia olosuhteita, joissa
tyontekijoiden perustarpeet tulevat kohdatuiksi, heiddn autonomiansa lisdantyy
ja ndiden seurauksena tydhyvinvointi vahvistuu (s. 720).

Alusta ldhtien mielenkiinto kohdistui niin sanottuun eldvaan eldamééan, kay-
tannossd nakyvaadn ja tuntuvaan toimintaan ja sen synnyttdmiin kokemuksiin ké-
sitysten tai ajatusten sijaan. Tutkimussuunnitelman edetessd sen teemoista kay-
tiin taustakeskusteluja tutkijan ammatilliseen verkostoon kuuluvien tydeldma-
asiantuntijoiden kanssa. Samalla tutkimuksen kérki alkoi suuntautua yhd enem-
maén johtajiin. Nakokulma siirtyi asteittain autonomisen oppimisen mahdollista-
vasta johtajasta sithen, miten tulla ihmisid erityisesti huomioivaksi johtajaksi ja
toimia sellaisena. Autonomian mahdollistamisen ajateltiin olevan vain yksi tal-
laisen johtamisen osa-alue.

Taustakeskustelut auttoivat kohdentamaan tutkimustehtdvas, vaikka se
sdilyikin aineistoldhtoiselle tutkimukselle tyypillisesti vield kirkastumattomana
(Moilanen & Riihd, 2015, ss. 59-68). Kiinnostus kuitenkin tarkentui sellaiseen
suomalaisissa teollisuusyrityksissa toteuttavaan johtamiseen, jossa korostuisivat
tyontekijoiden empaattinen ymmartdminen, rohkeus jakaa vastuuta ja valtaa,
luottamusta synnyttdva toiminta sekd kyky kannustaa ja saada tyontekijédt oppi-
maan uutta. Tdllaiset kriteerit pohjautuivat tutkijan omiin ammatillisiin kiinnos-
tuksen kohteisiin, mutta perustuvat myos tutkimusnadyttoon. (ks. Martela, 2019,
ss. 8-15, 18.)

Taustakeskustelujen jdlkeen luotiin teemahaastattelurunko, joka sisilsi ky-
symyksid johtajan taustasta ja kokemuksista. Taustakeskustelujen myotd saatiin
hankittua my®ds yhteys tutkimushenkil6ihin, joiden kanssa ryhdyttiin sopimaan
haastatteluja. Ajatus hyoddyntdd tydeldmdasiantuntijoita perustui Hikkisen
(2014) etnografiseen tutkimuksen soveltamiseen. Siind vaikeasti tavoitettavat
haastateltavat loydettiin lumipallomenetelmé&a hyodyntden, eli edellinen infor-
mantti suositteli seuraavaa informanttia.

Ensimmadisten tutkimushaastattelujen aikana kysymysrunkoa samalla pilo-
toitiin kolmen haastattelun ajan. Pilotoinnin perusteella se hiottiin lopulliseen
muotoonsa (ks. liite 3). Haastatteluja toteutettiin 16 kappaletta ja ne litteroitiin
sanatarkasti.

Sanatarkka eli eksakti litterointi toteutettiin siten, ettd kaikki puhe litteroi-
tiin puhekielisend jattamattda mitddan pois. My0s tdytesanat litteroitiin ja erityiset
tunteenilmaisut, kuten naurahdukset tai kiihtyneisyys, merkittiin. Samoin mer-
kittiin pitkdt tauot puheessa ja niiden kesto mitattiin. Ndin tekemadlld haluttiin
mahdollistaa aineiston monipuolinen jatkokdytto etenkin, kun tutkimuskysymys
oli vield muotoutumassa. (Aineistonhallinnan kasikirja, 2017.)

Litteroinnin aikana kdynnistyi myo6s aineiston analysointi, silld litteroita-
essa tehtiin ja kirjattiin samalla alustavia huomioita. Analyysin aikana aineistoa
teemoitettiin ja teemoittelun pohjalta muodostettiin aihekokonaisuudet. Téssd
vaiheessa aineisto jaoteltiin johtajana oppimista mahdollistaviin tekijoihin ja joh-
tajan oppimisen paikkoihin, mitd kuvataan tarkemmin aineiston analyysin ku-
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vauksessa. Seuraavassa vaiheessa tutkimusaineisto luokiteltiin tarkempiin ala-
luokkiin. (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Taman jdlkeen sitd peilattiin tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen.

Seuraavaksi kuvataan tarkemmin, miten aineistonkeruu toteutettiin. Ta-
méan jilkeen esitellidn aineiston muodostava kohdejoukko taustamuuttujien
avulla. Lopuksi kuvataan seikkaperdisesti aineiston analyysin toteutus.

3.2.1 Aineiston hankinta

Laadullisella tutkimusaineistolla tarkoitetaan usein aineistoa, joka on ilmiasul-
taan tekstid. Teksti voi olla syntynyt tutkijan vaikutuksesta tai siitd riippumatta.
Esimerkkejd edellisestd ovat teemahaastattelut ja havainnoinnit, jalkimmaisesta
pdivéakirjat, omaeldmékerrat, kirjeet tai muita tarkoituksia varten tuotetut kirjal-
liset tai kuvalliset aineistot tai &dnimateriaalista muodostuva aineistot. (Eskola &
Suoranta, 2008, s. 15; Tuomi & Sarajdrvi, 2018.) Tama tutkimus pohjautuu ensiksi
mainittuihin, tutkijan kerddmiin aineistoihin.

Tutkimuksen tausta-aineistona on yhdeksan tydeldmdasiantuntijan kanssa
nauhoitettua keskustelua alkusyksylld 2018. Tydeldmdasiantuntijat olivat kahta
lukuun ottamatta henkilditd, joiden kanssa tutkija oli aiemmin ollut ammatilli-
sessa yhteydessd henkiloston kehittdmiseen liittyvissd hankkeissa. Heiddn kat-
sottiin kykenevan hahmottamaan tutkimuksen teemoja, heiddn kanssaan oli
aiempaa kokemusta luottamuksellisesta yhteistyostd ja heiddn tiedettiin olevan
laajasti verkottuneita.

Tyoeldamédasiantuntijoiden kanssa kdydyistd keskusteluista ensimmdinen
toteutettiin kasvotusten ja loput kahdeksan Skype for Business -etdyhteyden va-
litykselld. Taustakeskusteluja hyodynnettiin tutkimuksen ndkdékulmien rajaa-
miseksi ja kohdentamiseksi. Keskustelujen keskeisimmaéksi merkitykseksi nousi
tutkimuksen varsinaisen kohdejoukon 16ytyminen ja yhteyden saaminen heihin.
Tallennettuja taustanauhoituksia ei litteroitu, mutta osaan niistd palattiin tutki-
muksen eri vaiheissa.

Taustakeskustelun teemoina olivat johtaminen, joka nojaa vahvasti ihmisiin
luottamiseen sekd vastuun ja vallan jakamiseen. Tama perusteltiin silld, ettd start-
up-yrityksissd tdma on usein itsestddn selvad, mutta vakiintuneissa teollisuusor-
ganisaatioissa vield tyon alla. (ks. my6s Collin ym., 2017, ss. 14-15; Raelin, 2016,
s. 149.) Taman vuoksi taustakeskusteluun osallistuneita pyydettiin osoittamaan
tutkimusteemaan sopivia “johtajatason (executive/johtoryhmdtaso/johtaja-
taso)” henkil6itd suomalaisista teollisuusyrityksista.

Ohjaavina tunnusmerkkeind olivat muun muassa tavanomaista suurem-
man vastuun ja vallan jakaminen tyontekijoille; kiinnostus itsensd kehittdmiseen
johtajana; vahva ammatillinen itsetunto; innostus kokeilla uutta ja edistda kokei-
lujen kautta oppimista; toistuvien padtoksentekomahdollisuuksien tarjoaminen
tyontekijoille; sekd tavoitteellisuuden ohella poikkeuksellisen syva luottamus
tyontekijoihin.

Edelld kuvatut tunnusmerkit tuntuivat edustavan tutkimusprojektin alussa
erddnlaista johtajaihannetta, johon olisi kiinnostavaa tutustua tarkemmin. Than-
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teesta ndytti olevan kysymys, silld jopa laajasti verkostoituneiden tydeldmaéasi-
antuntijoiden oli vaikea nimetd omasta verkostostaan kriteereitd tayttdvid suo-
malaisia teollisuusyritysjohtajia. Osa pystyi nimedmaddn vain yhden, osa kaksi tai
kolme. Yhdelta tyoeldaméaasiantuntijalta ei keskustelun antoisuudesta huolimatta
saatu yhtdan nimea.

Varsinaista tutkimushaastattelua varten luotiin teemarunko, jonka toimi-
vuutta pilotoitiin ensin yhden johtajahaastateltavan kanssa. Tamad oli ainoa haas-
tatelluista, joka ei tullut yhdeksdn tyoeldamédasiantuntijan kautta, vaan haastatel-
tava oli 16ytynyt tutkijan omasta ammatillisesta verkostosta. Pilottihaastattelun
jalkeen teemarunkoa tiivistettiin ja haastatteluajaksi rajattiin enintddn 75 minuut-
tia. (ks. liite 3.) Aikarajaus liittyi suurimmaksi osaksi siihen, ettd ndin pystyttiin
osallistujien kiireisen aikataulun osalta takaamaan aikataulun pitdavyys.

Lisdksi huomattiin, ettd teemarunko toimi tidssi aikataulussa ilman haastat-
telun aikaista kiireen tuntua. Samanaikaisesti aloitettiin yhteydenotot muihin
tutkittaviin. Yhteydenottoa edelsi taustakeskusteluun osallistuneen tydeldméasi-
antuntijan pyydetysti ennakolta ldhettdimd ilmoitus tulevasta tutkimuspyyn-
nostd asianomaiselle johtajalle.

Kehitetyn teemahaastattelurungon kysymykset etenivit johtajan taustan ja
nykytilanteen kuvaamisesta omien esimiesten, oman johtajuuden, organisaa-
tiokulttuurin, vastuulla olevan henkil6ston ja tyontekijoiden kuvaukseen. Kysy-
mykset paattyivit yhteenvetoon johtamisesta ja haastattelun herattimien tunte-
musten pohdintaan (ks. liite 2). Teemoilla pyrittiin késittelemédan johtajan kiin-
nostusta johtajuutensa kehittdimiseen ja oppimiseen, tavoittamaan kokemuksia
tyontekijoiden vastuun ja vallan ilmitistd sekd tarkastelemaan tyontekijéiden au-
tonomisen oppimisen tukemisen mahdollisuuden ilmenemistd johtamistyossa.
Samoja teemoja on késitellyt tutkimuksessaan myos Hakanen (2012) seké tutkija
itse (s. 77; Uski, 2006).

Haastattelut toteutettiin etdvideoyhteydelld (Skype for Business) yhtd pu-
helimitse toteutettua lukuun ottamatta ja ne tallennettiin. Kaksi ensimmadistd
haastattelua toteutettiin ilman videoyhteyttd. Toisen haastattelun jalkeen p&dtet-
tiin kuitenkin lisdtd videokuva sekd haastattelun alkuun esittdytymisessa ettd
haastattelun paétteeksi tuntemusten kysymisen ajaksi. Ndin toimimalla pyrittiin
lisddmaan keskusteluun valittomyyttd ja avoimuutta, toisaalta antamaan mah-
dollisuus kasvolliseen palautteeseen. Kaikki haastateltavat eivét itse kdyttdneet
omaa videokameraansa haastattelun aikana lainkaan.

Tallennetun aineiston taso on hyva: vain harvoissa kohdin joitakin kohtia
on vaikea saada selville jdlkikdteen. Ndiden syynd ovat tietoliikenneyhteydessa
aiheutunut katkos tai haastateltavan mikrofonin &dkillinen virhesuuntautuminen.
Téllaisia kohtia on kuitenkin vdhan ja niiden sisdltamé informaatio vahdinen ko-
konaisuuden kannalta.

Kokonaisuutena tutkimusaineistoksi muodostui 16 johtajan kanssa
16.10.2018-11.1.2019 toteutettu teemahaastattelu. Haastattelumuistiinpanojen
katsomisen ja tallenteiden kuuntelun jdlkeen todettiin, ettei lisdhaastatteluiden
tekemiselle ndhty tarvetta. Padtos perustui siithen, ettd jo tdssd vaiheessa huomat-
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tiin tallennettua tutkimusmateriaalia olevan paljon, yli 20 tuntia. Samalla arvioi-
tiin, ettd lisdhaastatteluja voi toteuttaa myohemmadssd vaiheessa tarpeen vaa-
tiessa. Lisdksi tulkittiin, ettd yhtenevéisid teemoja oli jo tdssd vaiheessa tutki-
musta 16ydettdvissd. Koska myos lopullinen tutkimuskysymys oli vield muotou-
tumassa, ei oltu myoskdan varmoja siitd, olisivatko lisdhaastattelut tarpeen. Tut-
kimuksen suunniteltu aikataulu edellytti myods etenemistd seuraavaan vaihee-
seen, jossa tallennetut haastattelut muutettiin sanalliseen muotoon.

Litteroinnissa ei kdytetty ulkopuolista apua, sill4 litteroinnin oli suunniteltu
edustavan ensimmdistd analyysivaihetta. Litteroinnin aikana lisdttiin tekstin
marginaaleihin alustavia huomioita aineistossa esiintyvistd teemoista. Tyovai-
heena litterointi vei merkittdvasti aikaa. Aineiston kokonaismadrdksi muodostui
tutkijan reunahuomioiden kanssa runsas 125 000 sanaa. Vertailun vuoksi taiman
vditoskirjan sanamaééara on noin 74 000.

3.2.2 Aineiston esittely

Koska tutkimus on luonteeltaan aineistoldhtoinen ja aineiston &ani tulee rapor-
tissa runsassisdltoisesti esiin, on tdrkedd esitelld osallistujien taustatekijoitd.
Taustatekijoiden kuvaamisella pyritddn tarjoamaan lukijalle mahdollisuus arvi-
oida haastateltavien johtajien tydtehtdvian ja vastuun luonnetta. Kuvaus toteute-
taan esittelemalld aluksi haastatteluun osallistuneiden johtajien organisatorista
asemaa eli positiota ja tehtdvadn kuuluvia numeerisesti hahmotettavia vastuita.
Sen jdlkeen avataan osallistujien taustatekijoitd, kuten ikd- ja sukupuolijakauma
ja koulutustaso. Aineiston esittelyssa kaytettavat luokitukset ovat pikemmin
suuntaa antavia, silld ne perustuvat haastateltujen antamiin tietoihin. On kuiten-
kin oletettavaa, ettd haastateltavat ovat puhuneet ndistd asioista todenmukai-
sesti.

Taulukosta 7 ilmenee, kuinka 16 johtajasta viidelld on kokemusta konserni-
johtajana toimimisesta. Konsernijohtajan vastuulla on usein useita erillisid osake-
yhtioitd, joilla on nimitettyind omat toimitusjohtajansa. Konsernijohtajan ammat-
tinimikettd edustaa CEO, President -titteli (Chief Executive Officer). Toimitusjoh-
tajan tehtdvassad toimi kolme haastatelluista, ja tédtd vastaava titteli on Managing
Director tai CEO.

Senioritasoisia johtajia oli viisi, ja heilld tarkoitetaan konsernitasolla toimi-
vaa kokenutta johtoa. He saattavat olla konsernin johtoryhmén tai johtokunnan
jdsenid tai suoraan ndiden alaisuudessa toimivia johtajia. Nditd edustavia ammat-
tinimikkeitd ovat esimerkiksi Senior Vice President, Executive Vice President,
niin sanotut C-suiten Chief-alkuiset tehtavanimikkeet sekd Vice President.

Kolme haastatteluista katsottiin olevan johtajatasolla. He olivat yrityksen
tai sen liiketoiminta-alueen johtoryhmaén jdsenid, ja heidén tittelinsd saattaa olla
director tai pdéllikké. On huomioitava, ettd globaalisti toimivissa isoissa organi-
saatioissa tiettyjen yksikoiden péaéllikkotason tehtdvadn saattaa liittyd merkittava
vastuu ja tehtdvéa saattaa rinnastua jopa pienemman yrityksen toimitusjohtajaan.
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TAULUKKO 7  Osallistujien asema organisaatiossa ryhmiteltyna

Organisatorinen asema n
Konsernijohtaja 5
Toimitusjohtaja 3
5
3

Senioritasoinen johtaja
Johtaja

Erds kerdtyn aineiston merkittdavyyttd puoltava seikka on haastateltujen johtajien
taloudellisesti merkittdvd asema suomalaisessa elinkeinoeldmassa. Riippuen las-
kentatavasta haastateltujen johtajien vastuualueiden yhteenlaskettu vuosiliike-
vaihtoarvio oli noin kuusi miljardia euroa. Arvioon otettiin haastateltavien ilmai-
semat viimeisimman tehtidvin liikevaihtoarviot, silld haastatteluhetkelld kaikki
eivat tyoskennelleet operatiivisissa johtotehtédvissd. Esimerkiksi yksi johtajista oli
aloittanut omien sanojensa mukaan sapattivapaan vaativan kansainvilisen ko-
mennuksen padtyttyd ja toinen osallistuja oli siirtynyt toimimaan hallitusammat-
tilaisena. Vertailun vuoksi koko teollisuuden liikevaihto vuonna 2018 tilinpaa-
tostietojen mukaan oli noin 151 miljardia euroa (Tilastokeskus, 2020).

Lisédksi kolme johtajaa toimi haastatteluhetkelld erdanlaisessa sdatictyyppi-
sesti jdrjestellyssd yrityskontekstissa, jolloin vuosiliikevaihdoksi arvioituja lukuja
oli hankalampi verrata esimerkiksi porssinoteerattujen yritysten lukuihin. Toi-
saalta heiddn edustamiensa organisaatioiden tasesummat saattoivat liikkua
useista sadoista miljoonista euroista ylospdin. Taulukossa 8 annetut luvut osoit-
tavat ldhinnd suuntaa sille, millaisista taloudellisista vastuista johtajilla on koke-
musta.

TAULUKKO 8  Osallistujien vastuualueen vuosiliikevaihtoarvio

Vastuualueen vuosiliikevaihtovastuu
0-20 miljoonaa euroa

21-50 miljoonaa euroa

51-100 miljoonaa euroa

101-200 miljoonaa euroa

500-999 miljoonaa euroa

Vihintdan 1000 miljoonaa euroa

LN WDN NS

Johtajan vastuualueeseen liittyvien tyontekijoiden mddrdid médriteltdessa kaytettiin
vastaavia arviointiperiaatteita kuin taloudellisen vastuun mddrittelyssa. Koko-
naisuutena tutkimukseen osallistuneiden johtajien vastuulla olevien tydntekijoi-
den maara oli runsas 23 000. Maardd nosti merkittavésti erddn ison konsernin
useiden tuhansien kokoisen henkiloméaaran sisdltyminen mukaan. Taulukko 9 il-
mentdd, minkd suuruisia tyontekijamadrid edustavista organisaatioista haastatel-
tavat ovat olleet vastuussa. Mukana on pienid organisaatioita, jossa voi olla pie-
nempi henkilomé&ard, mutta merkittdva taloudellinen vastuu. Useat tdssd edus-
tetut organisaatiot toimivat globaalisti, jolloin suuri osa tédssa tarkoitetuista tyon-
tekijoistd sijaitsee muualla kuin Suomessa.
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TAULUKKO?Y9  Osallistujien vastuualueen henkilostoméaaraarvio

Vastuualueen tyontekijamaara
Enintédén 49 henkilod

50-99 henkiloa

100-399 henkiloa

400-999 henkilova

1000-1999 henkiloa

Vihintdan 2000 henkiloa

NN W WDN B

Tutkimukseen osallistuneiden keski-iki oli 50,8 vuotta. Taulukossa 10 esitelldin
tutkimukseen osallistuneiden johtajien ikdjakaumaa ryhmittdin. Puolet eli kah-
deksan heistd olivat haastatteluhetkelld 40-50-vuotiaita, viisi 50-60-vuotiaita ja
kolme 60-65-vuotiaita. Aineisto ei sisdlld alle 40-vuotiaita, ja nuorin osallistujista
oli juuri tayttanyt 40 vuotta.

TAULUKKO 10 Osallistujien ikdjakauma ryhmittdin

Osallistujien ikdjakauma ryhmittiin n
Ikdryhma 40-44 vuotta 4
Ikdaryhma 45-49 vuotta 4
2
3
3

Ikaryhma 50-54 vuotta
Ikdaryhma 55-59 vuotta
Ikdryhma 60-65 vuotta

Taustakeskusteluihin osallistuneet tydeldméaasiantuntijat olivat noin 35-65-vuo-
tiaita. Tamad saattaa selittdd alle 40-vuotiaiden johtajien puutetta myos tutkimuk-
sessa, kun tydeldmédasiantuntijoiden maininnoissa korostuivat omaan ik&luok-
kaan tai sitd vanhempaan ikdluokkaan sijoittuvat johtajat. Tyokokemusta haas-
tatelluilla oli karkeasti arvioiden 15-40 vuotta.

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien sukupuolijakauma ei ole tasainen,
silld 16 hengen otoksessa vain kaksi haastatelluista edustaa naissukupuolta (tau-
lukko 11). Sukupuolijakauman voidaan katsoa heijastavan suomalaisten teolli-
suustaustaisten yritysten johtajien yleistd tilannetta, jossa tosin on tapahtunut
tutkimusprosessin aikana hienoista kehitystd. Keskuskauppakamarin selvitysten
mukaan perusteollisuuden liiketoimintajohdossa naisten osuus vuonna 2018 oli
perusteollisuuden toimialalla 7,1 prosenttia, vuotta myohemmin 11 prosenttia ja
vuonna 2020 se oli noussut 15 prosenttiin. Teollisuustuotteet ja -palvelut -toi-
mialalla vuonna 2018 keskiarvo oli 3,1 prosenttia ja vuonna 2020 se oli viisi pro-
senttia. (Keskuskauppakamari [K3], 2018; K3, 2020.) Myos kansainvalisissa selvi-
tyksissd naisten on huomattu olevan vahvasti aliedustettuina yritysten ylimman
johdon tehtdvissa (Hoyet, 2010, ss. 326-327).

Tutkimuksen aineisto perustuu taustakeskusteluihin osallistuneiden tyo-
eldmdasiantuntijoiden ehdotuksiin haastateltaviksi soveltuvista johtajista, eivét
tutkijan valintoihin. Sukupuolivinoumaa olisi voitu pyrkid korjaamaan jalkika-
teen lisdhaastatteluilla, mutta t&lloin olisi pitanyt kdyda lisdd taustakeskusteluja
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ja tarkentaa kriteeristdd. Lisdhaastatteluille ei kuitenkaan ndhty taméan tutkimuk-
sen aiheen rajauksen vuoksi tarvetta: haasteltavien méa&ra on yksi merkki vallit-
sevasta tilanteesta, eikd aineiston sukupuoleen liittyvdn vinouman korjaaminen
suoranaisesti voida katsoa voivan muuttaa tilannetta. Tdtd kysymysta pohditaan
lisdd tutkimuksen luotettavuutta késittelevassa luvussa 6.3.

TAULUKKO 11 Osallistujien sukupuolijakauma

Osallistujien sukupuoli n
Naiset 2
Miehet 14

Osallistujien koulutusalana painottui teknillinen ala. Perdti kymmenelld aineis-
toon valikoituneista johtajista on teknillinen koulutus, kuten insin66rin, diplomi-
insindorin tai tekniikan tohtorin tutkinto. Toiseksi yleisimpéand taustana nousi
taloustieteellinen koulutus. Muu koulutustausta sisélsi luonnontieteen, oikeus-
tieteen tai kayttdytymistieteiden alaan kuuluvia maisterin tutkintoja. Johtajista
kuusi viittasi peruskoulutuksensa lisdksi suoritettuun liikkeenjohtamisen MBA-
koulutukseensa (Master of Business Administration). Osallistujien koulutusalaa
kuvataan taulukossa 12.

TAULUKKO 12  Osallistujien koulutusalakohtainen jakauma

Osallistujien koulutusala n
Tekniikan ala 10
Taloustieteet 3
Muut alat 3

Haastateltujen koulutustaso esitellddn taulukossa 13. Neljan haastateltavan kou-
lutustaso vastaa alempaa korkeakoulututkintoa, kuten insinédrin koulutusta.
Kun koulutustasoa verrataan osallistujien ikddn ja sukupuoleen, voidaan huo-
mata, ettd kaikki tdatd koulutustasoa edustavat johtajat ovat vahintddan 55-vuoti-
aita mieshenkiloitd. Ylempi yliopistotutkinto on yli puolella ja tohtorin tutkinto
kolmella haastatelluista. Kaikki tohtorin tutkinnot ovat tekniikan alalta.

TAULUKKO 13  Osallistujien koulutustasokohtainen jakauma

Osallistujien koulutustaso
Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto
Tutkijakoulutus (tohtori)

W o |5

3.2.3 Aineiston analyysi

Empiirisessd tutkimuksessa korostuvat aineiston keruu- ja analysointitavat,
minkd vuoksi niiden kuvaus on tehtdva mahdollisimman seikkaperdisesti. Tama
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tarjoaa lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkimusta ja sen uskottavuutta. Siksi
metodit on argumentoitava. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Seuraavaksi raportoidaan
analyysin etenemistd osana aineistoldhtoisen tutkimuksen kuvausta.

Haastattelujen toteutuksen aikana ei ollut vield selvdd, miten kertyvéaa ai-
neistoa tultaisiin kasittelem&dn. Tavoitteena oli kuitenkin alusta alkaen pyrkid
tunnistamaan haastateltavien puheesta merkityksid. Tassa merkitykselld ym-
maérretddn eri tasoilla ilmenevid tiedostettuja ja tiedostamattomia merkityksen-
antoja. (Moilanen & Réihd, 2015, ss. 52-56.) Siksi jo haastattelun aikana saatettiin
muistiinpanoihin kirjata huomio, mikéli jokin mainittu seikka vaikutti erityisen
merkitykselliseltd haastatellulle (ks. Hakala 2018). T4llaista merkityspuhetta py-
rittiin havainnoimaan ja kirjaamaan ylos myo6s kunkin haastattelun paatyttya.
Ndin tehtiin samanaikaisesti, kun merkittiin edelld kuvatut osallistujien tausta-
tiedot (ks. luku 3.2.2) tai vedettiin yhteen haastattelukokemusta tutkimuspdiva-
kirjan avulla.

Jokaisen haastattelun jdlkeen pyrittiin myds arvioimaan sen annin kohden-
tuvuutta merkityspuheen ndkdkulmasta. Kriteerind oli tarkastella, miten osuvia
haastattelun sis&llot ndyttivat olevan johtamisen kaytantdihin. Jokaiselle haastat-
telulle annettiin alustava luokitus osuvuuden suhteen tutkijan luomalla nelipor-
taisella asteikolla seuraavasti: 4, erinomaisesti kohdentuva; 3, melko hyvin koh-
dentuva, 2, osin kohdentuva; ja 1, niukasti merkityksiin kohdentuva. Mitd moni-
puolisemmin ja syvemmin vastaukset vaikuttivat avaavan kasiteltdvdd teemaa,
sitd kohdentuvammaksi se arvioitiin. Ndin arvioimalla pyrittiin hahmottamaan,
mikd aineistossa on erityisesti kiinnostavaa (Laine, 2015, ss. 43-44; Tuomi & Sa-
rajarvi, 2018, s. 104).

Kun kaikki haastattelut oli toteutettu ja niiden sisdltod kaytiin lapi uudel-
leen toisen kuuntelukerran ja litteroinnin aloituksen yhteydess4, tehtiin uusi ar-
viointi samoin kriteerein. Tdssd vaiheessa arvioitiin yhdeksan haastatteluista saa-
vuttaneen keskustelun osuvuudessa ja avoimuudessa erinomaisen tason. Lisdksi
nelja haastattelua kohdentui melko hyvin ja kaksi osittain. Vain yhden haastatte-
lun koettiin jadvan anniltaan niukaksi osin haastattelutilanteen ulkopuolisten
hédiriciden vuoksi (ks. taulukko 14).

Vield tdssd vaiheessa oli epédselvédd, tultaisiinko koko aineisto hyodynta-
madn vai tulisiko syvempi analyysi kohdentaa erittdin hyvin ja melko hyvin osu-
vaan joukkoon. Aineiston karkea jaottelu neljaan luokkaan tuntui kuitenkin tut-
kimuksen alkuvaiheessa konkreettiselta tavalta hahmottaa aineiston antia. Koska
koko aineistoa ei ollut vield litteroitu ja tutkimusongelma oli yhd muotoutu-
massa, paddyttiin jatkamaan koko aineiston kisittelya. Litterointivaihe olisi kylla
saattanut helpottua, jos muutama haastattelu olisi voitu jattdd pois jo ennen tata
tyolastd ja aikaa vievdd osiota. Kun ei oltu varmoja, pditettiin jatkaa sitd tyotd,
joka tutkimuksen tdssd vaiheessa oli konkreettista eli koko aineiston litterointia.
Tama osoittautui myshemmin tutkimuksen lopullisen muotoutumisen kannalta
keskeiseksi paatokseksi.
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TAULUKKO 14 Arvio aineiston kohdentuvuudesta merkityksiin

Arvio aineiston kohdentuvuudesta n
Erinomaisesti kohdentuva 9
Melko hyvin kohdentuva 4
2
1

Osin kohdentuva
Niukasti kohdentuva

Aineiston litterointia hyodynnettiin yhtend analyysin toteutusvaiheena. Litte-
roinnin yhteydessd merkittiin muistiin aineistossa kaytettyja osuvalta vaikutta-
via sisdltdjd tai toistuvia kasitteitd, hahmoteltiin alustavasti aineiston sisadltamia
teemoja sekd kirjattiin huomioita ja kysymyksid jatkotarkastelua varten. Litte-
roinnin toteutuksen aikana osa taulukossa 14 ilmenevastd aineiston luokituk-
sesta arvioitiin uudelleen. Seurauksena oli kysymysmerkkien lisdantyminen al-
kuperdisten luokitusten perdan Excel-taulukossa, silld merkitykset alkoivat nayt-
tdytyd moninaisempina.

Myohemmin ilmeni, ettei tehty luokittelu lopulta osoittautunut perustel-
luksi, vaikka se edusti ensimmaiisen vaiheen sindnsi tirkedi hahmottelua. Niin
padddyttiin pddasiassa kahdenlaisiin johtajatyyppeihin, jotka nimettiin paime-
niksi ja draivereiksi. Paimenet ajateltiin johtajiksi, jotka jo ldhtokohtaisesti huo-
mioivat toisia ihmisid empaattisesti toiminnassaan ja ajattelevat asioita tyonteki-
joiden ndkokulmasta jo asioita suunnitellessaan. Paimeniksi luokiteltuja johtajia
oli tdssd vaiheessa seitsemdn 16 haastatellusta. Vastaavasti draiverit ndhtiin ta-
voiteorientoituneina johtajina, jotka olivat oppineet huomioimaan ihmisten mer-
kityksen vasta huomattuaan sen keskeisend keinona saavuttaa tavoitteita. Tietyt
toistuvat teemat ndyttivat osuvan paremmin jompaankumpaan mainittuun luok-
kaan, jolloin niiden alle ryhdyttiin luomaan omia teemaluokkia. Esiin nostetut
teemat liittyivit johtajaksi tulemiseen ja johtajana toimimiseen. Samalla eriteltiin
aineistosta havaittavissa olevia viittauksia oppimiseen ja oppimisymparistoihin.

Aluksi néytti, ettd teemaluokkia kertyisi kymmenen kappaletta. Suunnitel-
mana oli rakentaa analyysi kymmenen kirjoitetun tarinan varaan. (Tuomi & Sa-
rajdarvi, 2018.) Vidhitellen kuitenkin huomattiin, ettd ensimmdinen jako draiverei-
den ja paimenten vélilla ei vaikuttanut kestdvaltad ratkaisulta. Siksi paddyttiin ko-
keilemaan kahtiajaosta luopumista. Téh&n oli perusteena ensinnékin se, ettd tee-
mojen tarkempi huomiointi tuli ohjaavaksi piirteeksi johtajien toimintaotetta ku-
vaavan tyypittelyn sijaan. Siten hiukan vastakkaiset ndkokulmat samaa teemaa
koskien ndyttivét rikastavan teema-alueen ilmaisuja ja sisdltoja. Toiseksi huomat-
tiin, ettd joissakin tapauksissa niin sanottu draiveri-johtaja saattoi kuvata toimin-
taa yhdenmukaisesti paimen-johtajan kanssa.

Samanaikaisesti tyostettiin tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja valittiin
oppimisteoreettinen ldhestymistapa. Taustalla oli ollut useita pyrkimyksid hah-
mottaa aineistoa jonkin johtamisteoreettisen viitekehyksen kautta. Siten myos
tutkimuksen tyostonimeksi valikoitui oppiva johtaja.

Kun kahtiajaosta draivereihin ja paimeniin oli luovuttu, péatettiin lukea
koko aineisto uudelleen lédpi ja teemoittaa se uudestaan. Aineiston uudelleen tee-
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moitus synnytti 55 tunnistettua teemaa (taulukko 15). Nama4 jaettiin kahteen ai-
neistosta nousevaan kattoteemaan, joista 36 kuvasi johtajan toimintaotetta ja 19
johtajaksi tulemisen kehitystekijoitd. Toimintaotteen alle sijoitettiin teemoja, joi-
den tulkittiin sisdltdvan kuvauksia johtamistilanteista. Kehitystekijoiden alle
puolestaan koottiin sellaisia teemoja, jotka vaikuttivat liittyvan johtajaksi tulemi-
seen ja kehittymiseen tai johtamisen ammattitaidon yleisempiin kuvauksiin.

TAULUKKO 15 Esimerkki 55 teema-alueen alkuvaiheen kasittelysta

19 kehittymisen teemaa 36 toimintaoteteemaa

Suotuisa sos. tausta Merkitystietoisuus Luottamuksen osoittaminen
"Loydetty” Tehtaviaksi otto Luottamuksen ansaitseminen
Vaativat tilanteet Rakenteen luonti Luottamuksen mureneminen
Vuorovaikutus Jaettu toimintakaésitys Itseluottamus ja rohkeus
P&étos Sanallinen toiminta Ymmarrys toiminnasta
Vastuu Aktiivinen vastaanottavuus =~ Suotuisa rakenne

Org. toimintaedellytykset =~ Samanpuoleisuus Paatostilanteet

Reflektio Hyviksyva katse Tiedon avoimuus

Kiinnostus ihmisiin Ystavillinen kaytos Kohottava valtuuttaminen
Lahiesimies Toiseen suuntautuminen Sitoutumisen varmistaminen
Asiantuntija Ymmartamispyrkimys Kysymistilanteet

Alainen Fyysinen sijoittuminen Ammatillinen varmuus
Puoliso Ammatill. perehtyneisyys Arvopohjaiset periaatteet
Muut ihmiset Aikaresurssin varaaminen  Kertynyt kokemus
Johtoryhma Tavoitteelliset rutiinit Suora toteutus

Koulutus Tietoiset kohtaamistavat Epdsuora toteutus
Viitekehys Johdonmukaisuus Yhteinen kokemus
Kirjallisuus Ammatillisuus Arvostuksen osoittaminen
Tyopaikka

Taulukon 15 kaikkiaan 36 johtajan toimintaa kuvaavan teeman pelkistiminen
johti viiden pddteemaluokan valintaan. Tdssd vaiheessa padteemaluokkien vali-
tut nimet olivat: turva, suhde, luottamus, osallisuus ja kohti kdyminen. Viiden
pddteemaluokan valinnan jilkeen palattiin jdlleen toimintaotetta sisdltdvan ai-
neiston darelle. Samalla aineisto ryhmiteltiin ndiden viiden johtajana toimimisen
pddteemaluokan alle. Taman jdlkeen jokaisessa padteemaluokassa olevat ilmai-
sut katsottiin ldpi ja nimettiin tarkemmin.

Laskemalla erikseen kunkin viiteen paateemaluokkaan sijoitettujen ilmai-
sujen mddrdt haluttiin vahvistaa ndkemystd paateemaluokkien valinnasta. Kun
katsottiin, kuinka monen informantin tulkittiin viitanneen johonkin pditeema-
luokkaan, saatiin samalla vahvistus kyseisen teemaluokan yleisyydestd aineis-
tossa (taulukko 16). Téassa vaiheessa toisen padluokan eli johtajaksi kehittymisen
19 tunnistettua tekijdd olivat vield tiivistdimaittd ja niiden tyostamistd pdatettiin
siirtdd eteenpdin.
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TAULUKKO 16 Esimerkki ilmaisuista luottamuksen pdateemaluokassa

Luottamuksen johtamisen Eri osallistujien maininnat
teemat teemoittain yhteensa
Johtajan ammatillisuus 6

Johdonmukaisuus 8

Yhteiset myonteiset kokemukset 5

Luottamuksen osoittaminen 10

Luottamuksen ansaitseminen 7

Luottamuksen mureneminen 9

Yhteensd 45

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa jo yhden informantin tuottama ilmaisu voi riit-
tdad, vahvisti teemaa kuvaavien ilmaisujen laajempi esiintyvyys tietyssd pddteema-
luokassa luottamusta tehtyyn valintaan. Esimerkiksi taulukossa 16 ilmenee, ettd
vain yksi informantti 16:sta ei késitellyt haastattelun aikana yhtd viidestd p&étee-
maluokasta eli luottamuksen teemaa. Néin tekivat kaikki muut 15 informanttia.
Tamai siitd huolimatta, ettd tutkimuksen teemarunko ei kisittele suoraan luotta-
musta eikd sitd nostettu késitteend tutkijan puolelta esiin (ks. liite 2).

Viiden johtamisen toimimista kasittelevan padteemaluokan jasennyttya siir-
ryttiin havaittuihin johtajaksi kehittymiseen vaikuttaviin tekijoihin. 19 jo tunniste-
tun teeman késittely aloitettiin laittamalla ne taulukkoon. Samalla huomattiin, etta
teemoja 16ytyi lisdd. Aineisto kaytiin jdlleen ldpi, havaitut teemat taulukoitiin ja
tarkistettiin niiden siséllollinen osuvuus ja madrallinen kattavuus aineistossa. Paa-
tettiin keskittyd sellaisiin teemoihin, joiden ajateltiin olevan kaikkein ilmaisu- ja
selitysvoimaisimpia. Teemoiksi pddtettiin valita vain sellaisia, joilla oli aineistossa
laajempaa esiintyvyyttda. Taulukko 17 on esimerkki siitd, miten hahmottumassa
olevien padteemaluokkien esiintyvyyttd pyrittiin tarkastelemaan.

TAULUKKO 17 Esimerkki viitteistd johtajana kehittymisen ympaéristoihin

Viittaukset johtajuuden oppimisen Eri osallistujien
toimintaympiristoihin maininnat teemoittain yhteensa
Lapsuudenkoti, suku, kaverit

Armeija yleisesti

RUK / AUK

Partio

Urheiluseura, kilpailutoiminta

MBA /johtamiskurssit/ johtamisverkostot
Liikkeenjohdon kirjallisuus

Muu kirjallisuus (ml. eldmékerta, self help)
Opiskeluajan yhteisollinen aktiivisuus
Korkeakoulu oppimispaikkana

Yliopisto tai MBA oppimispaikkana
Yleissivistavd koulu oppimispaikkana
Johtamisen oppiminen itse tekemalla
Oivalluksia harrastuksesta, lenkki, peli...
Tyopaikka

Teoreettinen viitekehys

Johtoryhmd, tiimi tai muu tarked ryhma
Yhteensa 120
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Johtajana kehittymisen toimintaymparistotekijoiden lisdksi huomattiin aineis-
tossa olevan runsaasti sellaisia ilmauksia, joiden tulkittiin edustavan johtajuuden
ammatillisia perustaitoja ja johtajalta edellytettivdd osaamista. Namd ilmaisut
koottiin ja niille tehtiin vastaava laskenta. Samalla tarkistettiin, kuinka suuren
prosentuaalisen osuuden haastatteluista tulkittiin viittaavan kyseisen ammatilli-
sen edellytyksen merkitykseen. (ks. taulukko 18.)

TAULUKKO 18 Esimerkki tyon ammatillisten edellytysten maininnoista

Maininnat ammatillisista edellytyk- Eri osallistujien =~ Mainitsijoiden
sistd (mitd johtajalta vaaditaan) maininnat prosentuaalinen
teemoittain yh-  osuus
teensi
Reflektio 10 63 %
Vuorovaikutusosaaminen (ilmaisu, vai-
kuttamistaidot, kuuntelu, ldsndolo) 16 100 %
Padtoksentekokyky, pddtosten jalkautus 12 75 %
Vastuu asioista alusta loppuun asti 10 63 %
Organisaation toimintaedellytysten var-
mistaminen 11 69 %
Kiinnostus ihmisist4 9 56 %

Taman jalkeen pédtettiin muodostaa ammatilliset edellytykset -péddluokasta yksi
pddteemaluokka johtajana kehittymisen ympdéristot -pdadluokkaan. Ajatuksena
oli, ettd ammatilliset edellytykset ovat enemmaén kehittymistd selittava tekija
kuin itsendinen padluokka. Oppimisen mahdollistajaksi valittiin siten yhdistelyn
perusteella kuusi erillistd padteemaluokkaa.

Tassd vaiheessa namé kuusi pddteemaluokkaa olivat suotuisa sosiaalinen
tausta, 16ydetyksi tuleminen, ymmarrys perustekijoistd, toiset ihmiset, monita-
hoiset rakenteet seka yksil6lliset draiverit ja vastuuseen tarttuminen. Ndin muo-
dostetun pddluokan tulkittiin ilmentdvan edellytyksid johtajaksi tulemiselle ja
kehittymiselle, jolloin siitd ryhdyttiin kdyttdmé&an ilmaisua oppimisen mahdollista-
jat. Vastaavasti aiemmin muodostettuja viittd johtajana toimimisen muodosta-
maa pddluokkaa ryhdyttiin kutsumaan nimelld oppimisen paikat.

Kuviossa 6 vedetdan yhteen edelld kuvattu aineiston paaluokkien ja niihin
sisdltyvien padteemaluokkien muodostaminen. Sen mukaisesti ensin koottiin yh-
teen kaikki 55 havaittua teemaa, joita sitten arvioitiin esiintyvyyden mukaan.
Té&td seurasi teemojen tiivistys, jolloin muodostettiin kolme padluokkaa: johtami-
sen toimintaote, johtajana kehittymisen ympadristdt sekd johtajan ammatilliset
edellytykset. Kolme pddluokkaa pdddyttiin tiivistimadan kahdeksi padluokaksi.
Siten elokuussa 2019 ryhdyttiin kokonaisuudesta kayttaméaan nimitystd Oppiva
johtaja: mahdollistajat ja paikat. Oppimisen mahdollistajiksi katsottiin kuusi paa-
teemaluokkaa ja oppimisen paikoiksi viisi padteemaluokkaa. Tastd muodostui
myos vditoskirjan keskeinen ydin ja etenemisen mahdollistava rakenne.
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55 teemaa |Toistuvat | Teemojen Kolme Luokkien [Mahdollistajat
ilmaisut | tiivistys | p&dluokkaa | yhdistely ja paikat

KUVIO 6 Mahdollistajat ja paikat -padluokkien muodostuminen

Aineisto jdrjesteltiin siten, ettd jokaisen nyt muodostetun 11 paateemaluokan alle
siirrettiin kaikki sithen kuuluvaksi tulkitut ilmaisut. Ndin pédastiin tilanteeseen,
jossa jokaista pddteemaluokkaa pystyttiin tarkastelemaan omanaan. Samalla ryh-
dyttiin kokeilemaan erilaisia rakenteellisia ratkaisuja aineistoldhtoisesti.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti haluttiin myots saada palaute infor-
manteilta valitulle luokittelulle (ks. Eskola & Suoranta, 2008). Keskeinen kysy-
mys oli, onko aineiston tulkintaan perustuvan teemoituksen avulla 16ydettdvissa
yhteyttd eldvdan eldmddn, jota haastateltavat edustavat. Téstd syystd valittiin
yksi informantti, jonka kanssa saatiin sovittua tapaaminen téta tarkoitusta var-
ten. Johtajalle esiteltiin kuusi johtajana oppimisen mahdollistajaa seké viisi joh-
tajana oppimisen paikkaa.

Tapaamisen yhteydessa selvisi, ettd jaottelu nédytti soveltuvan ja kohdentu-
van riittdvasti. Esimerkiksi johtaja tunnisti omakseen yhden oppimisen mahdollis-
tajien teeman kuudesta osa-alueesta ja ryhtyi oma-aloitteisesti kertomaan koke-
muksestaan. Noin vuotta aiemmin toteutetussa tutkimushaastattelussa teema ei
noussut hinen kohdallaan lainkaan esiin, vaikka se oli hinelli itselldan aktiivi-
sesti kdytossd oman johtamisensa tukena. Kokonaisuudessaan tapaamisen tulkit-
tiin vahvistavan tutkimuksen valintojen ja teemoituksen osuvuutta. Samalla paa-
dyttiin sithen, ettd muita tapaamisia ei toteuteta, vaan jatketaan aineiston analy-
sointia. Tapaamisen voi silti todeta olleen seké tutkimuksen jatkamiseen rohkai-
seva ettd tarked vaihe analyysissa.
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4 OPPIMISEN MAHDOLLISTAJAT

Téssd luvussa esitellddn kuusi tutkimusaineistosta johdettua teemaa, jotka ku-
vaavat johtajana oppimista mahdollistavia tekijoitd. Nditd ovat suotuisa sosiaali-
nen tausta, loydetyksi tuleminen, ymmarrys johtamisen perusedellytyksistd ja
taidoista, toiset ihmiset, monitahoiset rakenteet seka yksilollinen aktiivisuus (ku-
vio 7).

Suotuisa
sosiaalinen
tausta

Yksilollinen Loydetyksi
aktiivisu uleminen
OPPIMISEN

MAHDOLLISTAJAT

Monitahoi
rakenteet

perus-
edellytyksista

Toiset ihmiset

KUVIO 7 Johtajana oppimisen mahdollistajat
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Kokonaisuutena teemaluokkien selitteind korostuvat sosiaaliset, yhteisolliset ja
rakenteelliset merkitykset johtajana oppimisen mahdollistajina. Tosin myos yk-
silollinen kiinnostus ja yksilon menestyksekkéadksi tunnistettu toimiminen yhtei-
soissd ovat niin ikddn huomionarvoisia teemaluokan selitteitd. Aineiston perus-
teella johtajaksi tuleminen ja johtajana oppiminen on lihtokohdiltaan sosiaalinen
prosessi, joka kuitenkin edellyttdd johtajalta itseltddn merkittdvdd aktiivisuutta
sosiaalisten kontekstien sisdlld. Ei esimerkiksi riitd, ettd lapsuudenkodissa tue-
taan opiskelemaan, vaan on myos itse hakeuduttava korkeakouluopintoihin. Tai
omalta esimieheltd voi oppia, mutta tdytyy omalta puoleltaan varmistaa, ettd yh-
teistyosuhde on mahdollisimman toimiva, jolloin oppiminen syventyy. Seuraa-
vaksi esitellddn jokainen johtajana oppimista mahdollistava teemaluokka erik-
seen.

4.1 Suotuisa sosiaalinen tausta

Tutkittavien paikoin niukat mutta sisdlloltadan merkittavat viittaukset omaan so-
siaaliseen taustaansa ja kasvuympadristoihinsd nousevat aineistossa selvésti esiin.
Nayttad siltd, ettei johtajaksi synnyti, mutta johtajana oppimista mahdollistavaan
perheeseen ja sosiaaliseen ympaéristoon ja mahdollisesti jopa sosioekonomiseen
asemaan synnytddn. Ylipddtansd tutkimuksen aineistossa esiintyvat kuvaukset
eivat viittaa juuri lainkaan kasitykseen synnynndisyydestd johtamisosaamisen
selittdjand, vaan selittdvand tekijand korostuvat sosiaaliset tekijat. Tallaisesta joh-
tajana oppimisen mahdollistavasta sosiaalisesta kontekstista kdytetddn tdssa tut-
kimuksessa nimed ”“suotuisa sosiaalinen tausta”. Seuraavassa esitelldidn, miten
aineistossa esiintyvadd suotuisaa sosiaalista taustaa lapsuudenkodin, opiskelujen
ja harrastusviittausten kautta kuvataan.

Lapsuudenkodissa saadun kotikasvatuksen merkitys nousee aineistossa esiin.
Sen koetaan tulevan esiin omaa johtamistoimintaa ohjaavina periaatteina ja tar-
joavan arjen johtamistilanteisiin apua jonkinlaisena eettisend mittapuuna. Sa-
moja kriteereitd hyodynnetddn omien johtamiskokemusten késittelyn lisdksi tois-
ten toteuttaman johtamistoiminnan arvioinnissa.

Keskeisid johtamista ohjaavia teemoja ovat tdlloin ahkeruuden ja toimeliai-
suuden merkitys, vastuunkanto, kohteliaisuus, pyrkimys tasavertaisuuteen, re-
hellisyyden vaatimus sekd oikeudentaju. Naméa on helppo ndhdd myos ylipda-
tdan hyvadn ihmisyyteen liittyvind teemoina. Ne eivét sindnsd edusta pelkkaa
hyveellistd toimintaa, silld niitd saatetaan aineiston mukaan kayttdd myos arve-
luttavasti omien ldhtokohtien oikeuttamiseen ja toisten toiminnan perusteiden
mitdtointiin.

Esimerkiksi arvioitaessa johtamistoimintaa voi kysyd, mitd diti ajattelisi tal-
laisesta johtamisesta. Vaikka aineiston otteesta ei suoraan ilmene, hyodyntaako
haastateltu johtaja suoraan itse ohjetta, hdn tulee nostaneeksi didin merkityksen
erddnlaisena sosiaalisena omatuntona. Aidin voi paitelld edustavan kunnollisuu-
den vaatimusta johtajalle, mikd ilmenee my0s laajemmin aineistossa.
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”...yksi hyvi testi sille sun johtamiskayttaytymiselle on se, ettd mitd sun 4iti sanoisi
tastd asiasta, jos se ndkisi sun tekevén jotain timén tyyppistda hommaa. Ettd kestdako
se sen tarkastelun...” (K8)

Toisaalta viittaus isdn toimintaan antaa viitteitd siitd, ettei suotuisa sosiaalinen
tausta suoraan merkitse ldheistd ja lempe&dd suhdetta kaikessa, vaikka esimerkki
osoittaa johdonmukaisuutta toiminnassa.

..niin jotenkin semmoinen oikeudenmukaisuus ja tilannetaju... mun oma isa teki,
]oka oli kuitenkin timm&inen yritysjohtaja ja t01m1tus]ohta]ahahmo johti isoja orga-
nisaatioita ja oli aika semmoinen etdinen ja kova...Mutta ettd mitd pahempi asia, ja
mitd vaikeampi timmoinen asia, niin sitd enemmaén hénelld oli niin kuin armoa. Se
oli uskomaton. Ett4 jos s holmailit niin kuin huolella, niin han tuli tosi ldhelle ja oli
siind niin kuin sun siipimiehend. Mutta jostain sdngyn petaamisesta hin saattoi
mouhota niin kuin aamusta iltaan. [naurua].” (K8)

Toinen kantaperheen merkitystd kuvaava esimerkki on vanhempien tai jopa iso-
vanhempien sosiaalinen asema ja tyouran merkitys roolimallina. Seuraavat haas-
tatteluotteet tarkentavat kuvaa kodin vaikutuksesta suuntautumiseen johtajan
uralle:

”...mun isd oli kyll4 tavallaan teollisuus...johtaja, tietenkin se malli oli aika ldhelld
siind...Ja samoin mun isoisd oli yrittdjd ja timmoinen niin kuin my®dskin...niin ei ollut
mik&dn vieras ajatus sillein...” (K8)

”Mad tulen perheestd, jossa oli yrittdjid koko suku. Ettd kylld se oli hyvin luontevaa.”
(K15)

”Varmaan meikaildistd leimaa, ettd ma olen pitkén linjan yrittdjasuvusta. Ja meilld on
tietylla tavalla ollut semmoinen yrittdjahenkinen ilmapiiri ja arvomaailma aina. Etta
se on varmaan muokannut mua selkedésti eniten. Se tapa tarttua asioihin ja tehdi ta-
lon puolesta niitd hommia epéitsekké&ésti ajattelematta itseddan turhan paljon...” (K3)

Ylipddtansd kantaperheen ja kasvuympériston nouseminen esiin aineistossa on
huomioitavaa, silld haastattelurunko (ks. liite 1) ei sisdlld ndihin kohdistuvia suo-
ria kysymyksid. Sen sijaan useampi tutkimukseen osallistunut henkil6 nosti oma-
aloitteisesti teeman esiin pohtiessaan omaa johtamistaan ja johtajana kehittymis-
taan.

Lasten koulu- ja opiskeluvalintojen tiedetddn tutkitusti kytkeytyvan merkitta-
vasti vanhempien koulutustasoon ja sosiaaliseen asemaan (OECD, 2019). Van-
hempien malli, mahdollisesti odotukset sekd arvostava suhtautuminen koulu-
tukseen néyttdisivét johtaneen useiden tutkittavien osalta korkeaan koulutusta-
soon. Osa on kouluttautunut tohtoriksi asti.

Ylioppilastutkinnon lisdksi tutkimukseen osallistuneet johtajat ovat suorit-
taneet korkeakoulututkinnon, useimmiten tekniseltd tai kaupalliselta alalta. Pda-
asiallinen tutkintonimike on diplomi-insinddri, kauppatieteiden maisteri tai tek-
niikan tohtori. Useilla johtajilla oli tyon ohessa suoritettu liikkeenjohtamisen
MBA-tutkinto. Liséksi aineistossa ilmenee kansainvélinen opiskelukokemus eri-
laisten opiskelijavaihto-ohjelmien tai kokonaisten tutkintojen suorittamisen
osalta. Esimerkiksi vaihto-oppilasvuosi Yhdysvalloissa saattaa usein edellyttad
vanhemmilta rohkaisemisen lisdksi niin merkittdvda taloudellista panostusta,
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ettei siihen kaikilla perheilld ole edellytyksid. Kun ensimmadinen ulkomaan ko-
mennus on tarjolla, 1dht66n uudessa tilanteessa voi antaa merkittdvad rohkaisua
lukioaikana vietetty vuosi samassa maassa.

Vastaavasti esimerkki erinomaisesta osaajasta vailla riittavad koulutusta ja
kielitaitoa sekd itsetuntoa ilmenee seuraavassa. Sosiaalinen tausta ei ollut tar-
peeksi suotuisa:

”...teki tulosta...henkildsto piti hdnestd...mutta hdn koki ettd hin ei koskaan saanut
tarpeeksi paljon arvostusta...koulutus ei ollut hédnelld riittdvaa...ei ollut missdaan
muussa yrityksessd kuin [tdssd samassa] koko eldminsg, ei ollut mahdollisuuksia
péddstd konsernijohdoksi, ei ollut kielitaitoa, mutta armoton osaaja. Voi kun ...hdn
olisi aikoinaan saanut paremman koulutuksen...” (K15)

Nuoruuden harrastuksista syntyy aineiston perusteella kuva sosiaalisesti suotui-
sasta elamantavasta. Harrastuksia ovat muun muassa kilpaurheilu eri muodois-
saan, lukeminen laaja-alaisesti kaunokirjallisuuden klassikoista historiallisiin
teksteihin ja partio. Harrastusten kautta syntyneet uudet henkilosuhteet, opitut
ryhmdssd toimisen tai jopa sen ohjaamisen taidot korostuvat. Samoin oman ajat-
telun ja taitojen kehittdminen voi olla merkittdva perusta sellaisille my6hemmille
tehtdville, joissa arvostetaan hyvaa fyysistd kuntoa, energisyyttd, henkista kesta-
vyyttd ja kykyéd toimia muiden kanssa myonteisesti.

Osalla harrastuksista on merkitystd sithen, miten merkittdvaan ja arvostet-
tavaan asemaan eri sosiaalisissa ryhmissd, kuten koululuokassa tai koulussa laa-
jemmin, padsee (ks. Porhold, 2008). Siten menestyminen arvostetussa harrastuk-
sessa voi lisdtd jo koulu- ja opiskeluaikana myonteistd sosiaalista padomaa, jolla
voi olla merkittdvad kasvuidn identiteetin kehittymistd suojaava vaikutus. Taméan
voi ndhdd tukevan monin eri tavoin mychempdd toimimista johtajana. Se voi
myds ennen johtajavaihetta edesauttaa sitd, ettd tulee muiden silmissd tunniste-
tuksi pystyvand ja sosiaalisesti osaavana henkilona.

Edellistd voi tarkastella esimerkiksi koulussa ja harrastuksissa kiusatuksi
tulleen henkilon myochempien elaménkokemusten ja koetun identiteetin nako-
kulmasta. Tutkimusten perusteella tiedetddn, ettd nuoruusidssa tapahtunut kiu-
saaminen voi johtaa uhrin sairastumiseen vakavaan masennukseen, yksindisyy-
den kokemukseen tai vihintddn heikentdd oman potentiaalin mittaamista tyo-
markkinoilla (Porhold, 2008). Tallaisen vertailun ndkokulmasta on helppoa huo-
mata, miten suuri merkitys myonteisillda kokemuksilla ja sosiaalisen arvostuksen
saamisella voi kasvulle olla.

Myohemman johtajatehtdvan kannalta ajateltuna myo6s mainittu kilpailulli-
suus korostuu osassa harrastuksia. Systemaattisen taitoharjoittelun ja kilpaurhei-
lun merkitys ndyttdd aineiston perusteella olevan hyvin merkittava sellaisille joh-
tajille itselleen, joilla on henkilokohtainen kilpaurheilutausta:

”Mad olin...urheilussa ja muussa suhteellisen kilpailuhenkinen...Silld varmasti on se
oma vaikutuksensa persoonaan, ettd mé olen ollut yksil6lajeissa myoskin tietylld ta-
valla ja silld on persoonavaikutus myoskin silld tavalla, ettd sd et voi tuolla yksin
metsassa liikkuessasi, sd et voi kehenkdan muuhun tukeutua, vaan sun taytyy itsesi
hoitaa sieltd voittajana niin sanotusti maaliin...yksilourheilussa sun taytyy katsoa
joka kerta peiliin, ettd teinkd ma asiat hyvin vai huonosti.” (K16)
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Periaatteet nadyttdisiviat edustavan samaa peiliin katsomista, jota aineistossa kuva-
taan harjoitettavan myos johtajan tyossa. Johtajan ammattiin ndyttdisi myos liit-
tyvan samanlaista kilpailullisuutta, joka urheilujoukkueen sisdisessa kilpailussa
saattaa ndkyd kapteenin tehtdvan arvostamisena. Aikaisemmalla kapteenina toi-
mimisella voi olla mainitsemisen arvoista merkitystd myos jdlkikateen:

“Mutta ei mulla niin ole, ettd mun pitdd aina olla aina se...kapteeni...paras kaveri,
arvostin hintd, vaikka olisi tietty ollut hienoa olla itsekin fudisjoukkueen kapteeni.
Taytyy siind olla joku tarve siihen. Ei se ole sit4 ettd on napit kaulassa, jotain sem-
moista ettd sd haet tavallaan itsellesi hyvaksyntdd ja nimenomaan muiden kautta.”
(K9)

”...jos vdhan itseddn kehuu, ettd kylld ma olen hyvé liideri, mad saan ihmiset teke-
méddn yhdessd minun kanssa asioita. Md oon...fudiksessa ollut ja aina joukkueen
kapteeni melkein ja timmoistd...osittain varmaan sitd, ettd on ollut joukkueurhei-
lussa pitkdédn ja jonain junnukapteenina jo siellda.” (K15)

”Ma4 olin aina néissé urheilujengeissé ja joukkueissa kapteenina. Ja sitten mé aloitin
aika nuorena jo itse valmentamaan ldtkdjunnuja ja silld tavalla niin kuin omaa johta-
juuttani kehitin osittain jo niista ajoista.” (K2)

”...ja sitten ma olen pelannut...Ja selvisti ollut niissékin sellaisessa roolissa,
ettd...paitsi sitten kapteenina, mutta tavallaan semmoisena, ettd siind on tosi iso mer-
kitys sen joukkueella, ettd millainen joukkuehenki saadaan aikaan.” (K4)

Nykyisti sosiaalista taustaa ja asemaa aineistossa kuvaavat esimerkiksi aktiivinen
ulkoilmaeldmaé koiran kanssa, hapen ottaminen lenkkarit jalassa tai uuden kielen
opiskelu komennusmaasta riippuen. Perhe ndhdddn voimavarana ja arvokkaana
osana eldmédd. Puolison kyky antaa henkistd tukea nousee merkityksellisend, ja
lasten kanssa toimiminen auttaa irrottautumaan tyotroolista, mika ei aina ole
helppoa. Perheeltd saadaan myos palautetta omasta toiminnasta johtajana. Esi-
merkiksi kotona kdydyn tyopuhelun on saattanut kuulla perheenjdsen, joka on
ollut tunnistavinaan johtajaroolia korostavaa ddnensdvya (ks. Tienari & Merildi-
nen, 2016, s. 75).

” Ainoa mitd mun tytédr sanoo, ettd kun mulle tulee tdrked puhelu, niin méa niin kuin
madallan d4ntd. [naurua] Siitd ma olen jadnyt kiinni. Mutta muuten ma niin kuin en
tietoisesti toimi eri tavalla.” (K16)

Railakasta, menneiltd vuosikymmeniltd yrityspiireissd puhuttua alkoholinkéyt-
tod ei juuri mainita, mutta kun mainitaan, ryypittiin pienessd piirissd, kuten esi-
miehen kanssa, ja sithen on saattanut liittyd pyrkimys puhdistaa tai selventda
henkilokohtaisia vileja.

Kaiken kaikkiaan suotuisa sosiaalinen tausta ndyttdd mahdollistavan johtajana
oppimista. Sosiaalisen taustan vuoksi voidaan saada nuoruudessa ja varhaisaikui-
suudessa lisdd kehittymistd mahdollistavia suotuisia sosiaalisia kokemuksia. Syn-
nynndisen johtajuusselityksen sijaan ndyttdd aineiston perusteella siltd, ettd suo-
tuisa sosiaalinen tausta ja myonteiset kasvua tukevat sosiaaliset kokemukset seké
ndiden mahdollistama oman kiinnostuksen herddminen johtamista kohtaan voivat
viedd paitsi johtamisammattiin my0s siind menestymiseen. Ndin voi muodostua
perusta, jonka varaan myShempi johtajana oppiminen voi rakentua.
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4.2 Loydetyksi tuleminen

Ellei toimi yrittdjana tai ole yrityksen omistaja, johtajaksi nimitetyksi tuleminen
on useimmiten jonkun toisen késissd. Inhimillisilld tekijoilld, sattumalla ja ajan-
kohdalla voi olla hyvin suuri merkitys. Tutkimusaineisto sisdltdd useita kuvauk-
sia siitd, miten henkil6 tuli huomatuksi potentiaalisena johtajana jonkun koke-
neemman johtajan toimesta. Tdmé&n kokeneen johtajan osoittamaa henkilokoh-
taista luottamusta ja sitd seuraavaa kaytannollistd nimittamistd johtaja-asemaan
kuvattiin ratkaisevina kokemuksina. Samalla tdltd kokeneelta johtajalta jatkossa
saadut neuvot ja kannustus koettiin merkittavina.

Téllaisesta ilmiostd kdytetddn tdssd ilmaisua loydetyksi tuleminen. Se viittaa
yhtddltd aiemmin todettuun seikkaan, ettd nimittdminen johtajatehtdvaan yrityk-
sissd tapahtuu harvoin johtajaksi aikovan omalla p&atokselld, etenkin uran alku-
vaiheissa. Toisaalta se viittaa siihen, ettd henkilon tulee olla I6ydettdvissa.

Jalkimmadiseen voi liittyd méaéaratietoinen oman uran kehittaminen ja johta-
juusvalmiuksien hankkiminen esimerkiksi koulutuksen keinoin. Myos koke-
muksen kerryttdminen tiimiesimiestyyppisistd tehtdvistd voi olla merkittavaa.
Téalloin 16ydetyksi tuleminen voi olla vain ajan kysymys. Vastakohtaisesti on mah-
dollista, ettd kaikki johtajaksi sopivat henkil6t eivit ole I6ydettdvissd. Organisaa-
tioissa ei toisaalta ole aina kykydkaan nimittdd johtajiksi niitd, jotka soveltuisivat.

Seuraavassa esitellddn aineistosta jaotellut viisi 16y detyksi tulemiseen liitty-
vad tekijad. Naitd ovat 1oydetyksi tulemisen paikka, 16ydetyksi tulemisen tapa,
16ydetyksi tulemisen ajankohta sekd loydetyksi tulemiseen liittyvat 16ydetyn
henkilon tuntemukset. Viidenneksi kuvataan tapoja olla 1oydettavissa.

Loydetyksi tulemisen paikkana toimi aineistossa useimmiten yhteinen tyoyh-
teiso tai organisaatio, jossa sekd 10ytdjd ettd 1oy dettava tyoskentelivit. Joskus 16y-
dettdvan maineesta oli kiirinyt tieto toiseen organisaation osaan, toisinaan loyta-
jan toteuttama varvdystoimi johtajatehtdvadn tapahtui sattumanvaraisessa pai-
kassa ja tilanteessa. Viimeisimmastd esimerkkind on nuoren osaajan loydetyksi
tuleminen tyotehtadviin kahvilaymparistossd, toisesta poydastd, vailla aikaisem-
paa tuttavuutta. Talloin l6ydetyksi tuleminen ei heti kohdistunut johtaja- vaan asi-
antuntijatehtdvaan informaatioteknologia-alan yhtioon. Vaikka kyseessé oli asi-
antuntijatehtdvé, tyontekijaksi pestattu sai juuri tdstd tyosuhteesta kaikille myo-
hemmille tydymparistéille ja johtamistehtdville mahdollisesti uran korkeimman
vertailukohdan johtajuudesta. Tadssd yrityksessd saadut opit johtamisesta ja tyon
organisoimisesta asiakaskeskeisesti ja itseohjautuvasti kantoivat edelleen.

”...md olin vield lukiolainen, just valmistumassa...M4 olin opettamassa matikkaa
kahvilassa ja naapuripoyddssa olevasta poydastd mies kysyi, ettd osaatko koodata,
kun s& tota matikkaa noin hyvin osaat. M sanoin ettd osaan. Tuutko mulle t6ihin?
Menin...Ma annan ihan hirveésti krediittia télle [johtajalle] téstd hanen vaikutukses-
taan mun ajatteluun. M4 olin dédrettoméan onnekas, ettda ma pédsin...sieltd muuten
siitd firmasta...on tullut hyvin paljon, suhteettoman paljon sellaisia ihmisid, jotka on
yrittdjid tai jotka ovat jollain tavalla tehneet aika merkittdvia juttuja. Ja ma vaittdisin,
ettd se johtuu aika pitkalle siitd ympéristostd ja tavasta, miten sielld johdettiin.” (K7)

80



Aineistosta nousee erilaisia Idydetyksi tulemisen tapoja. Monessa tapauksessa hen-
kilo ei ollut itse ollut aktiivinen ennen valintatilanteen kdynnistymista. Eréds haas-
tateltava kuvasi, miten oli jo pitkélld syvad asiantuntemusta edellyttavillad asian-
tuntijauralla. Talloin merkittdvadssd asemassa oleva johtaja ldhestyi, tarjosi johto-
ryhmaépaikkaa, itsendistd johtamisaluetta ja lupasi tehdd asiantuntijasta johtajan.

”...tdmd ensimmadinen hyva johtaja, niin han nappasi mut sieltd organisaatiosta pois,
ja...otti johtoryhmddn mukaan ja yhden timmoisen osaston johtajaksi ja keskusteltiin
ja han sanoi, ettd susta tulee hyva johtaja...Se oli ensimmadinen kerta. Ei kukaan sita
aikaisemmin ollut sanonut, enkd mé ollut sitd miettinytkdan. Voi sanoa, ettd sattu-
man kaupalla.” (K13)

Toisessa tilanteessa merkittdvaan tehtavaan oltiin jo nimittdmaéssa toista henki-
164, kun vastuussa oleva johtaja pddtyi ylldttden ottamaan yhteyttd nuoreen paal-
likkoon. Tama siitd huolimatta, ettd uusi kandidaatti oli useita vuosia tyokoke-
mukseltaan nimittdmisprosessin alla olevaa henkil6d nuorempi ja kokematto-
mampi. Yhteydenotto péatyi lopulta nuoremman johtajan nimittdmiseen tuhan-
sien henkiltiden kansainviliseen organisaatioon vastuulliseen tehtdvaan. Nimit-
tamisen lisdksi kokenut seniorijohtaja panosti alusta alkaen merkittdviasti syvan
kumppanuussuhteen syntymiseksi uuden johtajan kanssa.

Loydetyksi tulemisen ajankohta liittyi aineistossa monesti erityiseen tilantee-
seen, jota organisaatio oli kiymadssa ldpi. Aineiston eri osissa mainittiin erityisesti
1990-luvun lopun Nokia Oyj ja sen menestyksen suomat poikkeuksellisen suuret
vastuumahdollisuudet tyovuosiltaan melko nuorille ja kokemusta vihemman
omaaville henkil6ille. Nokia toimintaympéristond edusti uutta alaa ja koettiin
vauhdikkaana, dynaamisena ja jatkuvasti kehittyvana kansainvélisend mahdol-
lisuutena. Nuorekkuus ja nopealiikkeisyys korostuivat.

”Nokian kasvu ja siihen liittyvéa valtava vapaus, kun satuttiin timmoiseen teknologia
disruptioniin, jossa me oltiin se, joka haastoi sen olemassa olevan, mahdollisti sen,
ettd oli 25000 hengen organisaatio, jossa keski-ikd oli 26 vuotta. Ja esimiesten keski-
ikd oli varmaan 31 vuotta. Ettd se oli niin kuin...ne sattui olemaan ne muutaman
vuoden vanhemmat, jotka sinne oli tulleet, oli hyvinkin ylh&illd organisaatiossa, mu-
kaan lukien johtokunta oli varmaan alle nelikymppinen tai nippanappa nelikymppi-
nen.” (K8)

Toisenlaista 16ydetyksi tulemisen ajankohtaan liittyvdd tekijad aineistossa il-
mensi yrityksen kriisitilanne tai muutoin taloudellisesti tai toiminnallisesti haas-
tava hetki. Voimakas muutos organisaation toimintaymparistossa seka siitd joh-
tuva murrosvaihe saattoi ajankohdallisesti avata mahdollisuuksia tulla 16yde-
tyksi. Nédin vaikka kandidaatti ei kaikkia tehtdvan vaatimuksia olisi edes itse ko-
kenut ldhtotilanteessa tayttavansd. Esimerkiksi ulkopuolisen kokeneen ammatti-
johtajan epdonnistuneen toimintakauden jdlkeen padadyttiin tdyttdimé&dn toimi-
tusjohtajan tehtdva sisdisesti. Mahdollisuuden sai nuori talon arvot omaksunut
kasvatti, jonka oli koettu omalla vastuualueellaan saavan asioita aikaiseksi. Toinen
vaihtoehto olisi ollut kdynnistéa jdlleen tyolds, aikaa vievd ja uuden riskin sisél-
tavéd toimitusjohtajan hakuprosessi.
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Kolmannessa loytdmisen ajankohtaan liittyvissa tilanteessa 2008 alkaneen
finanssikriisin syovereissda kamppaileva yhtio oli vaikeuksissa. Tilanteen pelas-
tamiseksi tarvittiin yhden johtajan sijaan valittomadsti useita toimintakykyisid
johtajia. Syntyi pdatos tarjota poikkeuksellisen vastuullisia tehtdvid yrityksen si-
sdlla henkiloille, jotka eivit ehkd olisi aluksi itse edes ajatelleet hakevansa tehta-
vid.

”Ja silloin se tarkoitti, ettd sielld piti tehda tosi rohkeita asioita. Ja silloin johtajat lait-
toivat, sielld oli tietty porukka, oli meitd aika paljon, ma olin vain yksi sielld rivissd,
mutta kuitenkin niin haettiin ihmisid ja annettiin niille vaativia tehtdvia. Ja hyvin me
se sitten loppumetreilld hoidettiin. Osakekurssi ldhes kymmenkertaistui.” (K13)

Edelld kuvattuja esimerkkejd 16ydetyksi tulemisesta yhdistdd se, ettd paikoin
mahdottomalta tuntuvista tehtdvistd selvittiin. Uusi johtaja joutui tekemdan ko-
vasti ty6td, mutta selvisi tilanteesta ja auttoi siten koko organisaatiota padseméaan
eteenpdin. Monet tdllaisista ajanjaksoista kuvattiin aineistossa hyvin vaativina ja
kuormittavina, mutta oman oppimisen ja mydhemmaén tyduran kannalta ratkai-
sevina. Aineiston perusteella ndyttdisi siltd, ettd tietyissd olosuhteissa ihmiset
nousevat tehtdviensd tasalle. Samalla on huomioitava, aineisto ei kerro niistd joh-
tajista tai yrityksistd, jotka eivat kovasta tyostd huolimatta tdssad onnistuneet.

Loydetyksi tulemiseen liittyi aineistossa tunteita. Ne ndyttivit, vield vuosien tai
jopa vuosikymmenten jdlkeen, merkitsevan haastatelluille edelleen erdénlaista
oman johtajuuden perustaa tai muutoin tdrkedd osaa: johtajana tunnistetuksi ja
tunnustetuksi tulemista. Loydetyksi tulemiseen liitettiin kokeneen johtajan an-
tama kannustus kansainvilistymiselle, kehittymisedellytysten ja mahdollisuuk-
sien tarjoaminen ja edelleen kannustaminen tilanteiden kehittyessd. Kannustusta
sai my0s silloin, kun asiat eivit olleet onnistuneet suunnitellusti. Tallainen esi-
merkki vaikutti vahvasti myos 1oydetyksi tulleen henkilon omassa myochem-
maéssd johtamisessa.

”Ja han kannusti mua todella paljon kansainvéalistyméaan...Han oli kylld oppi-isana
aivan valtava edelldkavija Suomessa just télla kansainviliselld puolella. Ja kannusti ja
vei eteenpdin ja loi edellytyksid, antoi mahdollisuuksia ja mun pitdd sanoa, ettd han
oli ehdottomasti siihen aikaan merkittidva peluri mulle.” (K15)

Toisessa paikassa uusi, idltddn ja kokemukseltaan nuori toimitusjohtaja pahkaili
omaa paikkaansa ja rooliaan perheyrityspohjaisessa organisaatiossa. Epédselva ti-
lanne johti hdnet nostamaan esiin kysymyksen roolistaan hallituksen puheenjoh-
tajan ja padomistajan kanssa. Vastauksena osittain patruunatyyppiseltd kuulos-
tava mutta kuulijaansa tilanteessa ratkaisevasti helpottava hyvantahtoinen viesti
oli Iyhyt:

”Sind olet toimitusjohtaja, menehén toihisi siitd.” (K3)

Uuden tarjotun tehtdvin vastaanottamiseen tai siind aloittamiseen nayttdisi liit-
tyvan aineistossa myos yleisemmin epavarmuutta. Esimerkiksi erds haastatel-
luista kuvasi uuteen tehtdvaan kutsumisen olleen itselleen aluksi sokki.

”Kyllda ma ensin ajattelin, ettd tota...kun se on ihan uusi elama.” (K13)
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Jonkin aikaa mietittyddn haastateltava 16ysi kuitenkin tasapainon itsensd ja teh-
tavan valilla. Tassd tarkedd oli 1oytdd riittdva ammatillinen yhteys aiemman yli-
opiston opetustehtdvassa hankitun osaamisen ja tarjotun johtajatehtdvéan vaati-
musten vililld. Loydetyksi tuleminen merkityksineen ja tunteineen voi myos
konkretisoitua havainnollisella tavalla, kuten seuraavasta otteesta kdy ilmi:

”...se oli kova myyntimies ja se myi timén [tehtdvan] mulle, ettd ei ollut edes tarkoi-
tusta, ja yhtakkid ma tajusin, ettd ei hemmetti me ollaan lentokoneessa muuttamassa
Amerikkaan...md olin...jonkin verran tehnyt amerikkalaisten kanssa toité, ettd ei se
nyt ihan ollut mikddn timmoinen, ettd nyt hypéatdan tdysin pime&ddn, mutta kuitenkin
aika pimedssd.” (K8)

Loydettivissi oleminen vaikuttaisi olevan aineiston perusteella osin sattumanva-
raista. Nadyttdisi kuitenkin, ettd omalla toiminnallaan voi vaikuttaa siihen, tu-
leeko huomatuksi myonteisesti ja mychemmin 16ydetyksi tehtdvien avautuessa.
Hyva suoriutuminen omasta vastuualueesta on keskeistd. Esimerkiksi rutiinin-
omaisen, laajuudeltaan vaatimattomamman, tyon tekeminen sitoutuneesti johti
kutsuun saapua péddtoimipaikkaan ja tarjoukseen ennen kokemattoman tasoi-
sesta vastuualueesta.

”Sitten kun maé olin 1,5 vuotta tin yritysostohdssdkéan kanssa siind tehnyt toitd, niin
sitten...soitti mulle, etti hei...ettd tulisitko si sielti...oikeisiin téihin. Ja tota, mi niin
kuin, ajattelin ettd mitd, ettd eiko tdssd muka ole oikeita toitd tehty tdhdn mennessa.
No se, ettd mitéd hin silld tarkoitti, niin sitten tuli niin kuin enemman vastuuta.” (K6)

Uusi tehtdva tarjosi jdlleen mahdollisuuden osoittaa potentiaali ja oli edesautta-
massa jdlleen seuraavien vastuullisten tehtdvien saamista. Tydssd onnistumi-
sessa auttoi usein se, ettd tehtdvid tarjonnut johtaja osoitti kdytannossa tukensa
tehtdvien haltuunotossa ja toteuttamisessa.

Loydettadvissd olemiseen saattaa liittyd valmius tehdd enemmaén kuin odo-
tetaan. Tyond ei ole vain se, mitd toimenkuvaan on kirjattu, vaan kokonaisvas-
tuun kantaminen yrityksen eteenpdin viemisestdi. Myts oman kiinnostuksen
osoittaminen uusia tehtdvid kohtaan saattaa vaikuttaa 16ydetyksi tulemiseen, ku-
ten seuraavasta otteesta ilmenee.

”Tai sitten jos on joku isompi organisatorinen juttu, niin méa en niin kuin tavallaan
ole koskaan epéaroinyt kertoa, ettd mé mielellédni ottaisin vastuuta jostain. Ja mé olen
niin kuin itsedni puskenut eteenpdin niin kuin siind mielessa avoimesti, ettd kenelle-
kdan ei ole varmaankaan jaanyt epaselvaksi, ettd méa olen ihan valmis ottamaan joh-
tajuusvastuita.” (K14)

Loydetyksi tuleminen ndyttdd olevan merkittdva johtajana oppimisen mahdollis-
taja, silld siihen sisdltyy nimittdminen johtajan tehtdvadn. Nimitys tekee mahdol-
liseksi johtajana toimimisen, minkd voidaan ajatella olevan valttamaton edellytys
johtajana kehittymiselle. Loydetyksi tulemiseen ndyttdisi tiivistetysti liittyvan
myos loytdjin sitoutuminen 16ydetyn henkilon onnistumiseen ja kasvun tukemi-
seen. On mahdollista, ettd johtotehtdvaan toisen nimittanyt kokee vastuuta var-
mistaa ja osoittaa valintapad&dtoksensd oikeaksi.

83



Tutkimusaineiston perusteella nayttdisi siltd, ettd my0Os sattumalla saattaa
olla merkittdva osuus 1oydetyksi tulemisessa. Toisaalta, kuten erds tutkituista to-
tesi, “sattuma suosii valmistautunutta”, mikd voi merkitd vastuullista tydotetta
aiemmissa tehtdvissd. Loydetyksi tulemisen teema nousee esiin myos Kullan
(2011) toimitusjohtajia tarkastelevasta vditostutkimuksesta. Tyypillistd hdnen
haastattelemilleen 20 toimitusjohtajalle oli varhain ylemmén johtajan taholta tun-
nistettu potentiaali, nimittdiminen vaativiin pdallikko- tai johtajatehtdviin sekd
ylemman johtajan toimiminen tukijana. Osaan tehtavistd liittyi kokemus selviy-
tymisen mahdottomuudesta. Samalla ne nahtiin merkityksellisind, koska ne pa-
kottivat reflektoimaan tilannetta ja siten oppimaan. Lisdksi kokemukset vahvis-
tivat itseluottamusta. (ss. 118-119.)

4.3 Johtajuuden perusedellytysten tunteminen

Seuraavassa esitellddn aineistosta johdetut kuusi johtajuuden perusedellytysta ja
taitoa. Nditd ovat vuorovaikutusosaaminen, pddtosten teko- ja toimeenpa-
nokyky, organisaation toimintaedellytysten varmistaminen, reflektion hyodyn-
timinen, ihmisiin kohdistuva kiinnostus sekd vastuuseen tarttuva toimintaote.
Kuvattavat perusedellytykset mahdollistavat toimimisen johtajana ja liittyvat
johtajana edelleen kehittymiseen.

4.3.1 Vwuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutusosaaminen merkitsee aineiston perusteella kykya vakuuttaa ja
vaikuttaa muihin seké taitoa kysyd ja kuunnella. Lisdksi siihen liittyy kyky ar-
vostaa ja kunnioittaa toista ja valmius tunnistaa tilanteessa esiintyvid tarpeita
sekd kykyéd vastata niihin. Namd vastaavat my0s toisaalla esitettyjda kuvauksia
vuorovaikutusosaamisesta (ks. DePree, 1990, 14).

Kykyé vastata toisen tarpeisiin ilmentdd aineistossa esimerkiksi lasndolon
taito. Kyky olla ldsnd ilmeni esimerkiksi erddn haastatellun merkitykselliseksi
kuvaamissa keskusteluissa oman esimiehensa kanssa. Ndissd tilanteissa tavalli-
sesti hyvin kiireinen johtaja loi vahvalla keskittymisellddn tunnun kiireettomyy-
destd ja kasilld olevan hetken tarkeydesta.

Kuuntelutaidon merkityksestd nousee aineistosta useita huomioita, joissa ko-
rostuu kokemus esimiehen huomion ja keskittymisen kohteeksi pddsemisesta
sekd pyrkimys kehittyad kuuntelijana. Kuuntelutaito tunnistettiin keskeiseksi joh-
tajuusosaamiseksi myos Koivusen (2003) viitostutkimuksessa (ss. 186-188).

”...johtaja pystyy keskustelemaan kenen kanssa tahansa kaytavéllad ja huomioi niin
kuin ihmisid ja pystyy kuuntelemaan ja ottamaan vastaan palautetta, positiivista tai
negatiivista ja olemaan silld tavalla niin kuin ldsna.” (K2)

”...olen sitd niin kuin yrittanyt opetella. Ettd miten si fasilitoit sitd sillein, ettd ne yh-
teiset tilanteet...jossa ne paiatokset tehdddn...mahdollistaisi sen, ettd kaikkien d&dni
saataisiin kuulumaan ja ettd ma osaisin kuunnella enemman kuin puhua. Ja tavallaan
se oppi ehka tullut siitd, ettd jossain tilanteessa on ehka ylenkatsonut, ettd hiljaiset ei
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saa dantd kuuluviin tai sitten ei ole jotenkin osannut sitd saada esille ja sitten jalkika-
teen on niin kuin tajunnut, ettd hetkinen se vastaushan oli tuolla, mistd me ei edes
kysytty.” (K8)

Aineistossa nousee vuorovaikutustaitona myos kyky ilmaista olennainen:

"Tietylld tavalla pystyn nditd isoja kokonaisuuksia aika tehokkaasti hanskaamaan,
tietylld tavalla yksinkertaistamaan ja hakemaan sita fokusta. Ehké se yksinkertaista-
misen taito on se...” (K3)

Erddn haastatellun johtajan tehtdvéssddn tarvitsemat vaikuttamistaidot kehittyi-
vit oivalluksen seurauksena. Johtaja keksi lukemassa kirjan perusteella vaihtaa
ilmiselvan vaikuttamispyrkimyksen kysymyksilld ohjattuun vuoropuheluun:

”Ja se poisti kokonaan sieltd nama kaikki viittelyt ja se meni enemmain sellaiseen,
ettd jos sielld joku oli eri mieltd, niin ma olin utelias siit4, ettd hei, mitd s& ajattelet. Ja
kun ma kerroin tdman jutun, niin mita ajatuksia se herattaa sulle?” (K7)

Johtajan vuorovaikutustaidoista nousevat aineistosta myos palautteen antami-
seen ja vastaanottamiseen liittyvat taidot. Vasta selked viesti tyontekijoilta siitd,
miksi my0s korjaavaa palautetta tarvitaan ja kuinka sitd pitdisi saada enemman,
sai johtajan havahtumaan asiaan.

”...palautteen antaminen. Siitd mé olen oppinut. Mulla oli jossain vaiheessa se, ettd
en antanut riittdvasti palautetta, ei se tarkoita negatiivista vaan parantamisen
puolta...Ettd vdhdn voisit sanoa, mitd pitdisi tehdd eri tavalla tai paremmin.” (K9)

Aineiston perusteella vaikuttaisi siltd, ettd yksi keskeisimmistd vuorovaikutus-
taidoista ei kuitenkaan liity suoraan kommunikointiin. Keskeistd ovat taustalla
olevat suhtautumistavat, asennoituminen ja tavat huomata toinen. Kyky tunnis-
taa toisen yksilollinen erilaisuus sekd heiddn erilaiset tarpeensa ja tédstd ldhtokoh-
dasta toimiminen saattavat auttaa ylittimadan mahdollisia vuorovaikutuksen es-
teitd tai paikkaamaan siind ilmenevid puutteita. Erilaisuuden tunnistamisessa,
hyvéaksymisessd ja hyodyntdmisessd ndyttdisi voivan kehittyd erityisesti silloin,
kun oma toimintaymparisto mahdollistaa erilaisten ihmisten kanssa tyoskente-
lyn. Kansainviliset tyotehtdvit ja asuminen ulkomailla saattavat siksi olla mer-
kittavid oppimismahdollisuuksia, kuten seuraava katkelma osoittaa:

”...mun tapaa johtaa on varmaan hyvin paljon vaikuttanut se, ettd méa olen niin kuin
asunut ulkomailla.. kaikesta on jadnyt tavallaan semmoinen hyvin vahva ajatus, etta
ei voi katsoa sithen ulkokuoreen ketddn ihmisid. Ettd ne on, ne vaan niin kuin ovat
yksiloitd kaikki...Se minkd monesti huomaa firmoissa, niin sitd tuijotetaan tavallaan
johonkin kansalaisuuteen tai rotuun, tai sillain...se kérjistyy siten niin kuin sen johta-
misen kautta...mun ajattelu on hyvin liberaalia verrattuna esimerkiksi monen suoma-
laisen ajatteluun. Ja ma luulen, ettd se on mulle sellainen etu, ettd méa osaan asettua
hyvin monenlaisten ihmisten kenkiin. Ja...huomata vidhdn enemman siind eri kult-
tuureissa olevia asioita.” (K12)

4.3.2 Pdidtosten tekeminen ja toimeenpano

Toisena johtajuuden perusedellytyksend aineistosta nostetaan paatoksenteon ja
pddtosten toteuttamisen merkityksellisyys. Paatoksiin liittyy kyky muodostaa
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asioista ndkemys eri ldhteitd ja menetelmida hyddyntden. Padtosten oikea-aikai-
suudella on merkitystd. Joissakin tapauksissa nayttda siltd, ettd myos padtoksen-
teon nopeus ratkaisee, vaikka sitten valittua suuntaa jouduttaisiin myéhemmin
korjaamaan tietojen ja kokonaiskuvan tarkentuessa. Samalla korostuu, ettei vai-
kean pddtoksen lykkddaminen kannata. Pdinvastoin se saattaa johtaa asioiden
ajautumiseen tilanteeseen, jossa pddtos on myohemmin joka tapauksessa pakko
tehdd organisaation toimintakyvyn turvaamiseksi. Pddtoksen venyminen on tal-
16in saattanut aiheuttaa lisdd haittaa organisaatiossa. Useampi haastateltu kuvasi
oppineensa, ettei koskaan pitdisi lykatd ikdvad paatosta.

Vaikeuksia saattaa olla my0s silloin tiedossa, kun omalta esimiehelté ei saa
tarvittavaa paatostd. Joudutaan odottamaan tai toimimaan epétietoisuudessa:

”...pddtoksenteko oli vdahdn hitaanlainen...ettd se oli haastavaa siind.” (K3)

Padtoksentekokyky ja sen kehittdminen vaikuttaisivat olevan johtamisen keskei-
nen piirre. Siten johtajaksi aikovan tai sellaisena toimivan tulisi kiinnittda siihen
tarkempaa huomiota. Padtoksenteolta ja sithen liittyviltd vaivalta ei johtajana voi
valttya:

”...ne paatokset oli vain saatava aikaiseksi, ja niitd oli saatava aikaiseksi aika pal-
jon...pddtoksenteko on siind mielessa selvéd, ettd pitdd olla kykeneva tekemdan paa-
toksid ja pitdd pystyd selkedsti perustelemaan, ettd mihin ne paatokset perustuvat.”
(K16)

Samanaikaisesti padtoksentekokykyyn ndyttdisi liittyvan joustavuus. Yhtaaltd
tarvitaan pdattavaisyyttd padtosten aikaansaamiseksi. Toisaalta on tarvittaessa
oltava valmis korjaamaan paddtostd, mikéli sen perusteet ndyttavat kestamatto-
miltd myohemmin ilmenevien tietojen valossa. Viimeksi mainitussa kyse on va-
lintatilanteesta kahden vaihtoehdon vililld. Pitdytydko johtajana jadrdpdisesti va-
litussa ratkaisussa vai korjatako heikoksi osoittautunut padtos saman tien? Jos
osa pddtoksistd joka tapauksessa osoittautuu myohemmin vaariksi, voisi ajatella,
ettd osa tehokasta padtoksentekokykyd on valmius tarvittaessa vaihtaa paatok-
sen suuntaa.

”Ett4 ei se ole niin kuin kunniatonta muuttaa paatoksid, jos huomaa, ettd niiden pe-
rustelut ovat muuttuneet. Vaan se on niin kuin tyhmyytta sitten pitdytya niissd, jos
tallainen tila on. Ettd viisautta on se, ettd nyt tuli uutta tietoa, ettd nyt me muutetaan
tatd juttua.” (K5)

Paatoksentekokykyd saattavat haastaa myos organisaation iso koko, toiminnan
vauhti tai yrityksen kasvu. Kyse ei tédlloin ole vain yhden johtajan kyvystd tehda
yksi oikea péddtos. Pikemmin kyse on laajemman organisaation valmiudesta
tehdd riittdvan oikeansuuntaisia padatoksia. Siten johtajuudessa korostuu kysy-
mys organisatorisen padtoksentekokyvykkyyden suuntaamisesta. Lisdksi kyse
on valtuuttamisesta, kehittamisestd ja yhteisen tekemisen jalostamisesta.

”...mé opin...miten tirked se paatoksentekokyky on. Kadntopuoli siind on, ettd jos
sulla ei ole ndkemystd, niin sun on vaikea tehd& paatoksid, vaikka sulle tuotaisiin
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niitd asioita puolivalmiiksi poytadan...Sen takia tietynnakoistda nakemyksellisyytta
siind organisaatiossa pitdé olla, jotta pystyy menemadén tdysilld eteenpdin.” (K3)

Toisinaan padtoksentekoa hyodynnetddn organisaatioissa voimakeinona saada
haluttuja tuloksia nopeasti aikaan. Esimerkiksi kuluja voidaan karsia ottamalla
ne kontrolliin. Tamédn voi tehdd muuttamalla padadtoksentekomekanismin tiu-
kaksi ja moniportaiseksi ja samalla tietoisesti tehottomaksi.

"Ettd ne kuljettelee niitd paatoksentekijoitd sitd hierarkiaketjua ylos ja alas. Ja silloin
pdédtokset niin kuin, niiden pdatdsten tekeminen kestdd pitkdan ja se luo sellaista te-
hottomuutta.” (K13)

Edelld kuvatun voimakeinon kayttadmiselld voi saada nopeasti hyotyd. Samalla
voi olla vaarana organisaation pitkdn aikavilin vastuunkantoon ja kehittdmiseen
perustuvien toimintaedellytysten heikkeneminen.

”...silloin kun p&atoksenteko...valtuuksia karsitaan sieltd alemmilta tasoilta niin
kuin paljon yl6s...vaikka kaikki rekrytointipdatoksetkin pitda vieda...ylos pddtetta-
vaksi. Niin, kylldhén se...turhauttaa ne viliesimiesportaatkin. Ettd heilld ei ole oike-
asti valtuuksia eikd valtaa oikeasti johtaa sitd omaa toimintaansa. Ettd lupa pitda
kdayda kaikkeen asiaan aina ylhdiltd hakemassa... on monta kertaa helppo, ettd ote-
taanpa kulut kontrolliin ja ettd pistetddnpa sitten hyvin tiukka paatoksentekomeka-
nismi. Ja jos se on niin kuin moniportainen, niin kylldhén se sitten niin kuin tappaa
sen organisaation luovuuden. Ja sen ettd se organisaatio olisi vastuussa niista asi-
oista...Ettd siind dkkid sitten mydskin ndma vastuu-valta-suhteet hamartyvat.” (K10)

Pitkalld aikavalilld paatoksentekokykyd on 16ydyttavd, silld yrityksen padtoksen-
tekokyvykkyys ndyttdd olevan yhteydessda mahdollisuuksiin palvella asiakkai-
taan. Ndin asiakkaiden ongelmia voidaan ratkaista nopeasti ilman monimut-
kaista lupa- ja padtosmenettelyd organisaatiohierarkian sisdlld. Asiakaskeskei-
syys vaikuttaa edellyttavan paatoksentekokyvykkyytta.

”...organisaatiohierarkiat pitdisi olla mahdollisimman matalia ja paatoksenteko pi-
tdisi olla mahdollisimman ldhellad asiakasrajapintaa, koska kylld sitten se paras osaa-
minen organisaatiossa pitdisi olla mytskin sielld mahdollisimman ldhelld asiakkaita,
ettd ei se viisaus asu sielld ylimman johdon paassa.” (K10)

4.3.3 Organisaation toimintaedellytysten varmistaminen

Aineistossa korostui kdsitys organisaation toimintaedellytysten varmistamisesta
johtajan erddnd johtajuuden perustehtivand. Tamd ndyttdisi merkitsevan sopi-
vien henkildiden asettamista tehtédviin ja heiddn tyoskentelyedellytystensd var-
mistamista. Tavoitteena on henkildston tyorauhan mahdollistaminen, jotta kes-
kittyminen kasilld olevaan tehtdvadn olisi hdiriotonta.

”...mitd olen oppinut siitd ja mihin ma itse uskon, ettd on voimakkaasti se, ettd pitdd
olla oikeita ihmisid oikeilla paikoilla ja niille pitdd antaa tilaa tehdad.” (K3)
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Lahtokohtana ndyttdisi olevan, ettei itse omalla johtamistoiminnallaan ainakaan
nouse toiminnan esteeksi. Seuraavissa katkelmissa korostuu organisaation toi-
minnan sisdisten esteiden raivauksen ja toimintaedellytysten varmistamisen tar-
keys:

”...johtajan tehtdvand on auttaa organisaatiota, henkilostod menestymaéén...ja luoda
ne mahdollisuudet ja raivata esteet tieltd, ettd jos jotakin sielld on, ja saada se po-
rukka loistamaan, koska vain sen kautta ne tulokset syntyvit. Ett4 ei johtaja yksin tai
johtoryhma...ikdndan tee niitd tuloksia, tietysti jossakin yksittdisessa yrityksessd, pik-
kufirmassa voi olla, mutta varsinkin isommassa organisaatiossa, niin kylla sen tulok-
sen tekemiseen tarvitaan aina se koko organisaatio. Ja silloin tietysti johtajan pitaa
saada ne porukat mukaansa ja innostettua ne, voisi sanoa oikeasti motivoitua...ja
energisoitua, ettd se porukka padsee huippusuorituksiin. Ja vain sitd kautta se johta-
jakin voi menestya.” (K10)

Toisinaan johtaja saattaa ndhda tyontekijoiltd tulleen ehdotuksen toteutuskelpoi-
suuden, mutta ei pysty sitd organisaatiorakenteesta johtuen edistaméaan. Isojen
yritysten koosta tai hallinnointimallista voi ndin koitua esteitd toiminnalle, jotka
turhauttavat myos johtajaa.

”...jos sulla olisi vélineet siihen, ettd sd voisit valittomaésti reagoida moniin asioihin,
mitkd monesti on jonkun toisen pdatoksen takana, tavallaan semmoisen ketjun ta-
kana, ettd sun tdytyy ensin saada hyvéksynti tai jonkun rakenteen kautta saada
kaikki tehtyd, niin se monesti turhauttaa ihmisid. Ja sen huomaa, ettd siind menee ai-
kaa hukkaan ja sitten ihmisten motivaatio kérsii siitd, kun ne huomaavat, ettd ei
ndmd asiat etene. Se on monesti semmoinen hyvin iso este, ett4 sitd keskustelee ih-
misten kanssa ja huomaa heti, ettd tdhan olisi heti ratkaisu, mutta mut on sidottu ta-
hén nyt ja nyt méa en voi tehdd mitdan.” (K12)

Silti johtajan tehtdvand nayttdisi olevan turhauttavista vaikeuksista huolimatta
toimiminen. Keskeistd on pyrkid aktiivisesti vahentdmé&an organisaatiorakenteen
haitallisia vaikutuksia. Samalla voi pyrkid toimimaan resursseja kehittavasti tii-
minsd hyvaksi.

”...mun tehtdva on niin kuin isossa médédrin poistaa kitkaa ja katsoa, ettd organisaatio
toimii ja silld on edellytykset toimia, on resurssit toimia... Ja ma toimin sitten ja ma-
kin olen vasta tdssd ndin siind valikddessd, ettd minun tdytyy hakea ne niin kuin ta-
vallaan resurssit.. .jotka ovat taloudellisia resursseja, niin omistajilta. Ja méa olen
sponsori suhteessa omistajiin. Saadaanko télle asialle rahaa vai eikd sille saada? Ja
sitten raha muuttuu joko teolliseksi investointihyodykkeeksi taikka sitten henkil6sto-
resursseiksi.” (K16)

4.3.4 Reflektiokyky

Kyky hyodyntdd reflektiota nostetaan haastatteluissa yhtend johtajuuden perus-
edellytyksistd. Reflektio ilmenee aineistossa yksilollisen itsearviointikyvyn ja
johtamistilanteiden havainnoinnin hyodyntdmisend. Ndiden lisdksi sitd toteute-
taan yhdessd johtoryhman tai muun merkityksellisen tyoryhmaén kanssa. Talloin
pohdinta kohdistuu esimerkiksi erilaisten tyotilanteiden ja jaettujen kokemusten
tarkasteluun.
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Aineistossa reflektointi kohdentuu monissa esimerkeissd joko johtajan
omiin kokemuksiin tai hdnen tekemiinsd havaintoihin. Nama siséltdavat pohdis-
kelua, vertailuja, kokemusten ja tiedon yhdistelya seké edellisistd tehtyja huomi-
oita. Reflektointia tukevina keinoina mainitaan puhuminen, kirjoittaminen, poh-
diskelu, liikunnan hyédyntaminen sekd yhdessda muiden kanssa tyoskentely.

Seuraavassa esimerkissa reflektointi kohdistuu tyontekijoiden johtamisessa
syntyneiden kokemusten perusteella tapahtuvaan oman toiminnan arviointiin:

”...jos mulla on ollut itselldni tosi vahvasti sellainen fiilis, ettd joku asia on hoidettu
huonosti tai epdoikeudenmukaisesti, niin mé olen yrittdnyt niitd itselleni tavallaan
vdhan niin kuin pitdd mielessd ja asettua tavallaan niin kuin mun alaisten ja ihmisten
tavallaan niin kuin saappaisiin ja miettid, ettd kayttdydynko mind samalla tavalla jos-
sain tilanteessa.” (K13)

My6s toisessa esimerkissd kuvataan, miten johtaja kdyttdd omia havaintojaan ve-
tamistddn johtamistilanteista reflektion ldhteena:

”...niin ma yritdn reflektoida sitd, md yritdn saannollisesti miettid vahan, ettd onko
nyt tdma henkilo, kun se vaikuttaa, ettd tdssd nyt ettd sen motivaatio on vaikka pa-
rantunut tai ettd se on epamotivoitunut johonkin asiaan, johtuuko se jostain tavasta,
miten mind itse olen titd juttuja vetdnyt. Ja voisinko mé tehdd jotain niin kuin toisella
tavalla. Ettd ne ovat enemman tillaisten pidempien aikasarjojen havainnointia ja
niissd tapahtuvia muutoksia. Ja joskus tietenkin joku yksittdinen tilaisuus tai
workshop tai johtoryhmikokous, jossa on sellainen tunne, ettd tdma onnistui erityi-
sen hyvin. Ja sitten yritdn miettid, miksi tima onnistui hyvin ja miksi musta tuntuu,
ettd tdama onnistui hyvin...Jotenkin musta on ollut parempi ajatus se, ettd ma koetan
niin kuin itse havainnoida sitd, ettd mitd tdssd tapahtuu ja mika toimii ja mika ei.”
(K14)

Erityisesti voimakas kokemus, kuten tyossd koettu epdonnistuminen, saattaa
synnyttdd tarpeen reflektoinnille:

”...tuli turpaan oikein kunnolla...Elikkd yhden tappion olen kdaynyt silloin...t4alla
niin. Ja se oli aika karvas kalkki niin sanotusti. Mutta...se oli niin kuin muutaman
tunnin juttu ja sitten niin kuin tietylld tavalla yrittdd perustella, ettd olisiko joku asia
ollut...Ehkd semmoinen niin kuin tavallaan, ettd yrittda ottaa opiksi, ettd mita voisi
olla, tehda toisin. Ja sitten analysoi ja miettii ja sitten sen jédlkeen, hei, taas menndan.
Mutta sitten toisaalta...samalla tavalla niin pitdd rohkaista muita ihmisid toimimaan
organisaatiossa. Ei jaddad rypemaéddn niiden epdonnistumisten kanssa. Et sd saa sitd
pédivad takaisin, milloin s& olisit voinut tehda jotakin toista. Mutta sa voit heti seuraa-
vana pdivand ottaa opiksi siitd, kun sé saat tietoon ne faktat, minkéa perusteella sa
epdonnistuit, ja etkd mene sithen samaan juttuun. Vaan yritét sitten rakentaa sem-
moisen pelin, mika ei toteuta tdtd samaa skenaariota.” (K16)

My6s toisten johtajien toimintaa voi reflektoida. Reflektion ndkokulmasta kyse ei
kuitenkaan ole puhtaasta toisten toiminnan arvioinnista itsessddn, vaan havaitun
tyostamisen kautta syntyneistd oivalluksista omaa johtamista ja sen kehittdmista
varten.

”...on havainnoinut ja ndhnyt niin hyvid kuin huonoja esimerkkeja esimiestyosta”
(K10)
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”Rupesin miettimadan, minka takia toi saa porukan mukaan. Siitd alkaen on jaanyt
tapa seurata johtajien tyotapoja ja ldhestymistapaa ihmisiin ja johtamistapaa yleensa-
kin. En ole varsinaisesti mitdan kirjanpitoa tai dokumentaatiota tehnyt, mutta olen
painanut mieleen hyvien johtajien hyvia tapoja. Ja sitten my6skin valtettdvid toimin-
tatapoja.” (K1)

”...kun mé ndin ihan jumalattoman fiksuja ihmisid maailmalta, niin siind vaiheessa
ma laitoin itseni perspektiiviin, ettd dld...luule olevasi mikdan kova tyyppi, kun sa
ndet, kun maailma on niitd tdynna...sd olet ihan hyva siind missa olet, mutta etta dla
kuvittele olevasi parempi.” (K13)

Edelld kuvatuissa esimerkeissd korostuu havaitun johtamisen itsendinen mietis-
kely tai pohdiskelu. Taméa edustaa aineistossa keskeisté reflektion toteutustapaa.
Reflektion avulla pyritdan yhtdalta tunnistamaan tilanteiden yksityiskohtia, toi-
saalta luomaan kasitystd asioiden merkityssuhteista ja kokonaisuudesta:

”Ja ehka sellainen...ettd...ei katso vain sitd yksittdistd tilannetta, vaan katsoo vahan
pidempéin, vaikka isompaa kuvaa, niin kylla tdssa on niin kuin oikeaan suuntaan
menty.” (K7)

Itsendisen pohdiskelun lisdksi puhuminen, kirjoittaminen sekd tavoitteellinen
tyoskentely toisten kanssa nayttdisivat ilmentdvan reflektion toteuttamisen ta-
poja. Seuraava esimerkki korostaa puhumisen tarkeyttd erdille johtajalle:

”Ja sitten kun mé& puhun kaikista asioista, niin mulla on aina joku, kenen kanssa ma
pystyn keskustelemaan. Niin se auttaa tosi paljon...mun pitdd paasta niin kuin kes-
kustelemalla ulos...ettd mulla on ihmisid, kenen kanssa ma pystyn keskustelemaan
siitd, ettd miksi musta tuntuu ndin ja mitd muuta, niin silld keinolla ma p&asen siita
aina yli ja eteenpdin...” (K5)

Pohdiskelun ja puhumisen lisdksi keskeistd aineistossa mainittua reflektion to-
teutustapaa ilmentdd kirjoittaminen. Kirjoittaminen saattaa auttaa muodosta-
maan asioihin etdisyyttd ja objektiivisuutta. Samalla se mahdollistaa mielessa ole-
vaan kokemukseen liittyvien tunteiden tunnistamista ja siten hallintaan saa-
mista. Tdmd saattaa kasvattaa mahdollisuuksia reagoida tai toimia vastaavanlai-
sissa tilanteissa jatkossa toisin.

”.. kirjoitan, mulla on pédivikirja, missd ma niin kuin reflektoin osan noita ajatuk-
sia...Se vaan vahvisti sitd mun mahdollisuutta, ettd mi havaitsen sen tilanteen, kun se
tapahtuu...” (K7)

Aineistossa nousi edellisten lisdksi viittauksia yhdessa toteutettavaan tavoitteel-
liseen tyoskentelyyn osana toiminnan reflektointia. Erds mahdollisuus téllaiselle
voi syntyd johtoryhmaitydskentelyssa:

”...me oltiin yksi pdivad keskendamme, mihin liittyi niin kuin tietenkin meidéan strate-
gia niin kuin tydskentelyd ja...sen lisdksi meilld oli tdllainen asia, ettd me kaytiin en-
sin pareittain, sitten ryhmassa keskustelua, ettd olenko miné este timan organisaa-
tion kehittymiselle. Ja niistd tuli ihan mielettomid ndistd meidan reflektioista...Ja itse
asiassa yksi padtti lahted...vaihtaa tehtdvad, sen takia meilld on taméa meidan liiketoi-
mintajohtajan paikka auki...ettd tdytyy uskaltaa ja...md koen, ettd jos ei johtajana ky-
kene sen tason itsereflektioon, niin ei pitdisi ikind olla johtamassa toisia ihmisia.”
(K11)
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Viimeisend aineistossa esiintyvista reflektion hyodyntamisen keinoista nostetaan
esiin liikunta. Nayttdisi siltd, ettd liikkkuminen voi avata mielelle paddsyn sellai-
seen ndkokulmaan kaisilld olevaan ongelmaan, jollaista muutoin olisi ollut vaikea
havaita.

”...aika moneen asiaan, ainakin mulle sitten, kun vihan ldhtee, ottaa happea keuhkoi-
hin, niin aika moni asia vdhan jasentyy sielld liikkuessa, vaikka tietoisesti ei niitd asi-
oita pohtisikaan. Ja vaikka pohtisikin, niin semmoinen niin kuin alitajunta toimii
sielld niin kuin hyvin.” (K2)

4.3.5 Kiinnostus ihmisii kohtaan

Viimeinen aineistosta johdettu johtajuuden perusedellytys on kiinnostus ihmisia
kohtaan. Télld ei viitata uteluun tyontekijoiden yksityisasioita kohtaan, vaan
tyontekijoiden tuntemisesta sekd ylipdadtansa toisten kanssa tydskentelemisesta
pitdmiseen. Esimerkiksi erds haastateltava piti vahdistd kiinnostusta ihmisid koh-
taan selkedsti poissulkevana tekijand johtamisurapolulle organisaatiossaan,
vaikka johtajakandidaatin ansiot asioiden aikaan saajana olisivat kiistattomat:

”...dld pakota esimiehiksi sellaisia ihmisig, jotka ovat enemmaén kiinnostuneita. .. tek-
niikasta ja asiantuntijatehtédvistd kuin toisista ihmisistd...nimitd...vain niitd, jotka
ovat kiinnostuneita toisista ihmisistd ja niiden kehittdmisesta...meilld on timmoinen
esimiesura ja asiantuntijaura selkedsti erilldaan.” (K13)

“Mutta ennen kaikkea, ettd se on, ettd pitdd olla aidosti kiinnostunut siitd alaisesta
ihmisend, tyontekijand, niin kuin ymmartda sitd kokonaisuutta enemmaénkin kuin
pelkastddn. . .sielld arjessa aamusta tai tydajalla tapahtuvia asioita.” (K2)

Aineiston kuvaukset johtajan kiinnostuksesta ihmisid kohtaan nayttavat perus-
tuvan siihen, ettd johtaja huomaa itse hyotyvansa yhteistyostd ajatusten jakami-
sen kautta tai kokee olevansa joukkuepelaaja. Havainto siitd, ettd yhdessd saa-
daan enemmain aikaan, on niin ikdan merkittdava. Lisdksi koetaan, ettd kiinnos-
tuksen osoittaminen on myds tapa saada ihmiset osallistumaan voimakkaam-
min. Seuraava aineistoesimerkki ilmentda kaikkia edelld kuvattuja piirteita:

”...esimiehend oleminen on mahtavaa hommaa, kun siind saa moninkertaiset super-
voimat. Koska itselld on vain se yksi resurssi ja 24 tuntia. Mutta jos saat vaikka 10 ih-
mistd motivoitua oman asiasi tai itse ajamasi asian taakse ja saat heidat synkronoitua
sithen hommaan, sullahan onkin yhtédkkid 10 ihmisen resurssi, ja silloin alkaa tulosta-
kin tulla ihan eri tavalla. Se on hirveen palkitsevaa siind hommassa...Olen aina ollut
selkedsti enemman tiimipeluri kuin yksindinen susi. Kokenut ihmisten vilisen vuo-
rovaikutuksen ja semmoisen ideoiden pallottelemisen hirvedn energisoivana. Koen,
ettd omakin ajatus ldhtee parempaan suuntaan, kun saan jakaa sitd muiden kanssa ja
kehittdd porukalla.” (K1)

Toisessa esimerkissd on nidhtdvissd, miten kiinnostus ihmisid kohtaan koetaan
muodostavan oman johtamisen perustan.

”Ettd ma olen kiinnostunut ihmisisté ja sitten ma haluan tehda asioita yhdessa. Niin
ne on oikeastaan ne kaksi asiaa, mitkd ovat musta tehneet johtajan. Ja sitten ma saan
ihmiset innostumaan ja saan ne niin kuin seuraamaan itseani. Tietenkin jollei sitd ky-
kyd olisi, niin kuin toi Maxwell sanoi, ettd ‘jos johdat ja kukaan ei seuraa, niin sa olet
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vain kévelylld’. Ettd varmaan se johtamisen intokin sitten olisi vdhentynyt, jollei po-
rukka haluaisi seurata sua, mutta onneksi on ollut semmoista porukkaa, joka on ha-
lunnut tulla perassa... Tietysti onnistuminen ruokkii onnistumista ja...tarvitaan...kun
aina johtamiseen tarvitaan lupa johtaa ja oikeastaan sitten nditten tekojen kautta, kun
sitd on saanut, niin siitd on tullut niin kuin semmoinen luonnollinen...rooli, miki
mulla on.” (K5)

Kiinnostus ihmisid kohtaan ei kuitenkaan merkitse luopumista liiketoiminnan
tavoitteista. Pikemmin se tukee késitysts siitd, ettd organisaation tavoitteet ovat
usein niin merkittdvid, ettd ne ovat saavutettavissa vain yhteistyolla.

”No kylld mé sinédnsé olen tietysti aina ollut kiinnostunut ihmisista ja ihmisten
kanssa toimimisesta, ettd olen sindnsi tietysti ulospdinsuuntautunut. Mutta sitten
toisaalta taas, no kylld mulla... olen hyvin my6s niin kuin tavoiteorientoitunut, ettd
sitten mitka tavoitteet asetetaan, sitten, ettd yhdessa porukan kanssa ne tavoitteet
saavutetaan. Ettd siind mielessd olen aina kokenut olevani tietylla tavalla niin kuin
joukkuepelaaja, ja ihmisten kanssa yhdessa toimimalla saavutetaan parhaat lopputu-
lokset.” (K10)

Aineistosta ilmenee my®os oivalluksia, joita tyoskentely johtajana on saanut ai-
kaan. Esimerkiksi alun perin toisesta ndkokulmasta johtamista ldhestynyt johtaja
huomasi, miten hanen keskeisin huomionsa on véhitellen siirtynyt oikean strate-
gian valitsemisesta ensin ihmisiin. T&lloin johtamisen haasteet ovat tulleet toisten
erilaisuudesta ja heiddn saamisestansa mukaan:

”...mun ndkemys on niin kuin muuttunut tdssa niin kuin vuosien saatossa. Etta sil-
loin...mé niin kuin ajattelin sillein, ettd se kelld on paras strategia, niin se voittaa. Etta
sd olet niin kuin analysoinut hyvin kentén ja kilpailijat ja omat kyvykkyydet ja ndin
fiksusti, niin sd voitat...niin kylld se muuttui niin kuin siihen, ettd...se on hyva alku,
mutta se ei takaa yhtddn mitddn vield. Ettd kylld se on sitten siind toteuttamisessa ja
kuinka saat ne ihmiset mukaan...tavallaan se haaste on se, ettd ihmiset on niin...niill4a
on ne omat ndkemykset ja erilaiset taustat ja erilaiset ambitiot...ettd saat ne...ensin-
nékin uskomaan sen, ettd taima on ihan oikeasti hyva juttu, oikeasti niin kuin oikea
tavoite. Ja sitten vield saat ne niin kuin laittamaan itsensi likoon sen saavuttamiseksi.
Niin siindhén se juju on.” (K6)

4.4 Toiset ihmiset

Tutkimusaineiston perusteella toisten ihmisten merkitys johtajana oppimisen
mahdollistajina on keskeinen. Siksi neljds tutkimuksesta johdettu oppimisen
mahdollistaja on nimetty otsikolla “toiset ihmiset”. T&ll4 viitataan siihen, ettd ai-
neiston perusteella johtajana toimimisessa ja kehittymisessd tarvitaan jatkuvasti
muiden henkiltiden vaikutusta. Tamad voi toisinaan olla merkittavyydeltdan erit-
tdin ratkaisevaa.

Aineistossa tillaisia toisia ihmisid voivat olla johtajan oma aiempi tai nykyi-
nen ldhiesimies, tyontekijd tai tiimi, ulkopuolinen tyteldmédasiantuntija tai kon-
sultti tai joku muu tydyhteisoon kuuluva henkilo, kuten hallituksen jdsen tai toi-
sen organisaation osaan kuuluva vaikuttaja. On huomioitavaa, ettd aineiston pe-
rusteella myos johtajan puolisolla ja ldheisilld voi olla merkittavéa rooli johtajana
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oppimisen mahdollistamisessa. Tulokset johtajalle tarkeistd henkil6istd vastaa-
vat Sutisen (2012) vditostutkimuksen 16ytojd (s. 105).

Seuraavassa jaotellaan ndiden toisten ihmisten vaikutusta johtamisen mallin
ndyttdjind, johtajan haastajina ja innoittajina sekd johtajan osaamisen tdydenta-
jind. Pelkistetysti johtaja oppii omilta johtajiltaan, hankkii ympérilleen osaavia
henkiloitd, tulee johtajana haastetuksi ndiden molempien taholta ja saa eri ldh-
teistd rohkaisua ja innoitusta jatkaa johtajuuden oppimista.

Toiset ihmiset voivat toimia johtajalle mallin ndyttdjind. Aineisto sisaltaa
laajoja ja moniulotteisia kuvauksia ldhiesimiesten merkityksestd johtajana kehit-
tymisessd. Jo aiemmin kuvattiin, miten juuri tuleva ldhiesimies saattoi loytda ky-
seisen henkilon potentiaalisena johtajana ja nostaa tiimiinsd. T&lld tavoin li-
hiesimies tarjosi merkittdviksi koetun uranosteen sekd tuen uuteen ja usein vaa-
tivaan johtamistehtdvadn. Niin ikddn ldhiesimiehen kanssa kdydyt keskustelut ja
saatu sparraus olivat merkittavid. Lisdksi keskeistd oli ajan viettiminen la-
hiesimiehen kanssa muutoin kuin suoranaisiin tydtehtaviin liittyen. Osa kuvauk-
sista sisdlsi nikemyksen ldhiesimiehen merkityksestd ovien avaajana ja vaikei-
den sisdisten tilanteiden selvittdjand. Ndin haastateltavan johtajan mahdollisuus
keskittyd omaan tyohonsa sdilyi otollisena.

Vastaavasti myos negatiiviset esimerkit korostavat johtajuuden merkitysta.
T&lloin esimerkiksi ldhiesimies ei joko ymmartanyt tyorooleihin liittyvien rajojen
merkitystd oman toimintansa suuntaajina tai ndytti erddnlaisen mallisuorituksen
epdeettisestd johtamisesta. My0os negatiivisia kokemuksia synnyttédvistd johta-
mistilanteista koettiin voitavan oppia. Samalla ne ilmentdvit osaltaan sitd, miten
korkeita odotuksia johtajia kohtaan organisaatioissa saattaa ilmeta.

”...jokainen sen oman johtamisen tyckalupakin itse rakentaa ja sitten yrittdd sitd niin
kuin laajentaa, ottaa hyviad kdytantoja omilta esimiehilta ja karsii niitd huonoja, jos
semmoisia on, mitka ei sovi omaan, eikd nekddn vilttamatta huonoja ole, vaan sem-
moisia, mitkd ei sovi omaan johtamistapaan.” (K2)

”...pitdd vield sanoa kommenttina, ettd mulle nousee siis joitakin huonoja esimerk-
kejd, jotka ei tarkoita, ettd se esimies oli kokonaisuudessaan mitenk&ddn huono. Mulla
on ollut ihan hyvid esimiehis, joilla on ollut huonoja hetkia. Ja sitten ne huonot hetket
tuntuu, ettd ne niin kuin kumpuavat pintaan nopeammin kuin hyvit hetket...kun sa
rupeat oikein miettiméan spesifejd asioita. Ihan jannd itse asiassa, tai harvoin tulee
tavallaan niin kuin reflektoitua naitd.” (K14)

Kielteisten kokemusten mieleen jadminen saattaa liittyd siihen, ettei niitd syysta
tai toisesta pystytty kasittelemddn riittavésti itse tapahtuman yhteydessa. Lisaksi
tutkimuskirjallisuudessa on osoitettu, miten kielteisen kokemuksen vaikutus
myonteiseen verrattuna on useita kertoja voimakkaampi (Baumeister ym., 2001;
Rozin & Royzman, 2001, ss. 298-299, 317; Saarinen, 2017). Samalla kielteisist& ko-
kemuksista on voinut muodostua merkittavid henkilokohtaisia johtamisen oppi-
tunteja siitd, miten ei halua itse jatkossa toimia. Ndissd on saattanut tulla muu-
ranneeksi jonkinlaisen oman johtajuutensa peruskiven ja luoneensa omalle joh-
tamisndkemykselleen vankan eettisen standardin.

Esimiehelld ndyttad olevan keskeinen rooli. Erds haastatelluista kertoi saa-
neensa uran alkuaikoina vinkin valita aina huolella esimies itselleen. Esimiehen
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myotd saattaa 1oytyd omaan johtajuuteen ndkemystd, joka edustaa jopa tulevai-
suuden tydeldman tarpeita:

”...yksi ainoa, mikd sun tdytyy muistaa, on se, ettd valitset esimiehesi oikein, kun va-
litset tyotd, mitd aiot seuraavaksi tehda. Ja sitd ma olen kylla noudattanut itse asiassa
aika pitkdan. Ettd ma olen kylld pyrkinyt, aina kun on ollut mahdollista, niin valita
se, kenelle s teet.” (K8)

”...pddsin aika nopeasti tekeméaan sellaisen johtajan kanssa toitd, joka oli siihen ai-
kaan 20 vuotta sitten jo aika moderni, voisi sanoa timén pdivan johtaja 20 vuotta sit-
ten. Ja se niin kuin loi sellaista kuvaa siitd, ettd mitd johtaminen voi olla, silloin kun
sitd tehdddn niin kuin ihmisista lahtéisin.” (K13)

Aina ei kuitenkaan ole helppoa nimetd yhtd johtajaa, joka on merkinnyt itselle
eniten. Mallia otetaan useasta ldhteestd. Toisaalta toiselta oppiminen saattaa
edellyttdd syvempédd yhteistyotd ja useampia yhdessd lapikdytyjd vaiheita ja tyo-
tilanteita. Aina saatu oppi ei perustu yksittdiseen asiaan, vaan tapaan hahmottaa
johtamista, rooleja ja johtamistyon perusteita.

”...kun pohdittiin jotain ongelmaa, hin visualisoi sen piirtamalla. Sitten oli se, mika
mullakin siihen aikaan, ettd kun piti olla helvetin tiukka, niin ei aina 16ytynytkaan
sitd. On ollut vaikea 16ytdd semmoista yhtd ihmistd, joka mun mielesta olisi kaikin
puolin malli, vaan eri ihmisistd 16ytyy eri piirteitd...” (K9)

”...se, ettd annetaan tyorauha eli ei sotkeuduta sitten niin kuin sinne alaportaan orga-
nisaation tekemisiin niin kuin sieltd ylhaalta. Vaan ettd pidetddan sen luottamuksen
kautta se, ettd jos toiminta on sen mukaista, ettd se on luottamuksen arvoista, niin sil-
loin tyorauha sdilyy totaalisesti. Sitten taas jos, totta kai, tavoitteet ei toteudu, niin
taytyy myoskin vaatia sitd, ettd ryhdytddn toimenpiteisiin, jotta ne tavoitteet toteu-
tuu. Eli ei suhtauduta ylimalkaisesti niihin tavoitteisiin, vaan ne tavoitteet tot