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TIVISTELMA

Johtamista ja johtajuutta voidaan tarkastella useista eri nakokulmista. Tassa tut-
kimuksessa tarkastelun nakokulman kaytantolahtdinen lahestymistapa. Tutki-
muksessa kaydaan lavitse johtajuuden kaytantdja opiskelijoiden tydpajatoimin-
nassa ja sen ilmentymia opiskelijoille tehdyissa haastatteluissa. Tama tutkimus
etsii vastauksia siihen, miten tutkimuksen kohteena olevat henkilot puhuvat joh-

tajuudesta ja johtamisesta.

Teoreettisena viitekehyksena kaytetaan erilaisia ymmarryksia johtajuudesta ja
sen kehittamisesta seka kaytantolahtoisyytta. Tiedon kielellisen luonteen vuoksi
tutkimus soveltaa sosiaalisen konstruktion piirteita. Aineisto kerattiin ryhmahaas-
tattelulla seka tarkkailemalla opiskelijaryhman toimintaa tydpajatydskentelya har-
joiteltaessa. Aineisto analysoidaan narratiivisella tutkimusmenetelmalla. Analyy-
sin perusteella aineistosta muodostetaan tarinoita, jotka tuottavat tietoisuutta ryh-

mahaastatteluissa esille tulleista teemoista.

Keskeisina tuloksina esitan kuvauksen tyOpajaprosessin erilaisista tyokaytan-
noista seka johtajuuden ilmentymista opiskelijoiden haastatteluissa: johtajuutta
tehdaan valmistautumalla ja reagoimalla, yhdessa toimimalla ja johtamalla mer-
kityksellistda paamaaraa kohti. Tulokset osoittavat johtajuuden olevan monipuoli-

nen kokoelma toimintoja, joita tarvitaan yksilon osaamisen ja kokemuksen lisaksi.
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1. JOHDANTO

Elamme maailmassa, jossa jokainen meista havainnoi omaa ymparistdaan eri
tavoin. Yhteiskunta nayttaytyy meille omien kokemustemme ja arvojemme
kautta. Tassa monimutkaisessa kudelmassa valahtelee johtajuus monine eri vi-

vahteineen.

Kun Googleen laittaa hakusanaksi leadership eli johtajuus, hakutuloksista avau-
tuu konsulttien taivas. Tarjolle tulee paljon erilaisia materiaaleja, koulutuksia ja
listoja siita, kuinka juuri minusta tulee hyva johtaja. Konsulttiyritykset tarjoavat
omia palveluitaan, joissa kerrotaan, mita hyva johtajuus on ja kuinka tulla parem-
maksi johtajaksi. Monesti tulee mietittya, etta nainkd helppoa se on? Joku ulko-
puolinen kertoo keinot ja sitten lahdetaan toteuttamaan omassa johtamisessa

naita hyvia neuvoja.

Olen toiminut pitkaan IT-maailmassa asiantuntijatehtavien lisaksi myynnissa ja
ostopuolella ja tormannyt usein siihen, kuinka ongelmatilanteissa halutaan nopea
ratkaisu pohtimatta laajemmin sita, mihin kaikkeen se voi vaikuttaa. Jos it-tuessa
on ongelmia, saatetaan hankkia uusi toiminnanohjausjarjestelma, jolla ongelmien
odotetaan katoavan. Pyritaan I6ytamaan helppo ratkaisu, jonka joku tuo poytaan
viela valmiiksi pureskeltuna, vaikka ongelma loytyy usein toimintaprosesseista ja
ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. On vain vaikeampaa alkaa miettimaan
asioita tasta nakokulmasta. Mika johtamisesta tekee niin vaikeata? Ja mita se

johtajuus oikeasti on?

Johtamiseen ja sen tarkasteluun on olemassa paljon erilaisia viitekehyksia. Jot-
kut niista ovat olleet suosittuja pitkdan, osa taas unohtuu nopeasti uusien viiteke-
hysten tielta. Oma mielenkiintoni kohdistuu erityisesti johtajuuteen ja siihen, mi-
ten johtajuutta luodaan, tehdaan kaytanndssa. On paljon johtajia ja yrittajia, jotka
eivat ole saaneet minkaanlaista johtamiskoulutusta, mutta toimivat kuitenkin tal-
laisissa tehtavissa menestyksekkaasti. Minua kiinnostaa se, miten johtajuus ra-
kentuu kaytannossa ja millaisilla keinoilla edetaan tavoitteita kohti.



Minulle avautui suorittamieni pedagogisten opintojen harjoittelun aikana mahdol-
lisuus osallistua graduvaiheen opiskelijoiden tydpajatydskentelyn seuraamiseen.
Tutkimuksen kohteena on opintojakso, jonka aikana opiskelijat ohjaavat yritysten
kehittamistyOpajoja. Seurasin ryhman tyopajaharjoittelua ja haastattelin ryhnmaa

sen jalkeen.

Aikaisempi johtajuuden kehittdmisen tutkimus on tarkastellut kehittamista eri joh-
tajuuden viitekehysten kautta (ks. esim. autenttinen johtajuus, Avolio & Gardner
2005). Nostan kontekstuaalisuuden keskeiseksi osaksi omaa tyotani. Omassa
tutkimuksessani tarkastelen johtajuuden kehittamista kaytanndssa, kun opiskeli-
jat ‘tekevat johtamista": mita opiskelijat kokevat oppivansa, kun he ohjaavat kay-

tannon kehittamistyota.

Laadullinen tutkimus tuntui heti alusta lahtien luonnolliselta tavalta Iahestya tata
aihetta. Kvalitatiivisella ja kvantitatiivisella tutkimuksella on paljon yhteisia piir-
teita, kuten vaatimus havaintojen toistettavuudesta ja siita, etta tulokset pitaa pe-
rustella (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 31). Asioita, joita pyrin selvitta-
maan, voitaisiin tutkia myds kvantitatiivisin metodein, mutta kohteen ollessa ih-
minen ja ihmisen tulkinnat kvalitatiivinen tutkimusote sopii siihen mielestani pa-
remmin. Lisaksi koulutusohjelmassamme korostetaan laadullisia menetelmia, jo-

ten sekin osaltaan ohjasi minut kvalitatiivisen tutkimuksen suuntaan.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella opiskelijoiden kasityksia johtajuuden ke-
hittamisesta ja kehittymisesta kaytantdlahtoisesta nakokulmasta. Opiskelijat fa-
silitoivat kehittamistydpajoja, joissa yhdessa kohdeyrityksen henkildston kanssa
kehitetadn yhteison toimintaa. Kiinnostuksen kohteena on erilaiset kaytannat,
joita tyOpajoissa kaytetaan ja joista kehittamisprosessi muodostuu. Seuraan tyo-
pajaharjoittelua, jossa opiskelijat harjoittelevat fasilitointia yhdessa ohjaajan
kanssa. Harjoittelun jalkeen he suorittavat fasilitoinnin itsenaisesti kohdeyrityk-
sessa. Fasilitoinnin jalkeen teen opiskelijoille ryhmahaastattelun. Haastattelun
tarkoituksena on selvittaa, miten opiskelijat puhuvat johtajuuden tekemisesta ja
millaisia kasityksia johtajuudesta muodostetaan ja tuotetaan opiskelijaryhmassa.



Tata taustaa vasten on hyva pohtia tutkimuskysymysta. Olen paatynyt seuraa-

vaan kysymykseen:

1. Miten johtajuutta tehdaan kaytanndssa, kun opiskelijat johtivat kehittamispro-

sesseja?

Oman tutkimukseni tavoitteenani on tuoda esille helposti |[ahestyttava kaytanto-
lahtoinen nakokulma ja erityisesti kaytanto ilmiona -nakokulma, jossa tarkastel-
laan sita, mita ihmiset tekevat ja miten he toimivat kaytannossa (Orlikowski 2010,
23). Kyseessa on tutkimus, jonka toivon lisdavan ymmarrysta johtajuudesta tydn
kontekstissa. Olen siis kiinnostunut siitd, miten johtajuutta tehdaan kaytannossa

ja millaisia merkityksia sille annetaan.

Kaytantolahtoisessa tutkimuksessa kaytetaan usein etnografisia menetelmia,
joissa tutkija nékee ja kokee sen, miten toimitaan. Omassa tutkimuksessani ha-
vainnoin sita, kun opiskelijat harjoittelivat kehittamisprosesseja. En ollut kuiten-
kaan seuraamassa kehittamisprosesseja asiakasyrityksissa. Empiriani koostuu-
kin tekemisen kuvauksesta tarinallisuuden avulla. Lahteenani on haastatteluma-

teriaali opiskelijoiden johtajuuskokemuksista kehittdmistyopajojen aikana.

Tyoni etenee seuraavasti: taman johdannon jalkeen esittelen tutkimuksen teo-
reettista taustaa. Sen jalkeen kayn lapi tutkimuksen tekemista, jonka jalkeen siir-
rytdan tarkastelemaan tuloksia. Lopun yhteenvedossa koostan saadut tulokset

yhteen ja suoritan pohdintaa.



2. TEOREETTISTA TAUSTAA

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni teoreettisia viitekehyksia. Aloitan kertomalla
erilaisista nakemyksista johtajuudesta ja paatan luvun johtajuuden kehittamisen

tarkasteluun.

2.1 Ymmarryksia johtajuudesta

Johtajuutta on perinteisesti tarkasteltu kyvykkyyksien kautta. Kyvykkyydet ovat
lasna kaikkialla johtamisessa, niin ajattelussa kuin implementoinnissakin (Bolden
& Gosling 2006). Kyvykkyysajattelussa yksilo nahdaan toimivan eristyksissa il-
man yhteytta toisiin ihmisiin tai ymparistddn, jossa samat ennalta maaritellyt toi-
minta- ja kayttaytymismallit tuottavat halutun lopputuloksen (Grugulis 2000;
Loan-Clarke 1996).

Kyvykkyyksia voidaan pitaa teknokraattisina, funktionaalisina, irrallisina, objektii-
visina ja instrumentaalisina elementteina (Townley 2002, 164). Kyvykkyydet joh-
tajuuden perustana ovat ongelmallisia ja asiaankuulumattomia (Carroll, Levy &
Richmond 2008, 364). Ne eivat tuo esille ilmién monimuotoisuutta vaan levittavat

standardoitua johtajuuden mallia (Bolden ym. 2006, 158).

Johtajuutta voidaan tarkastella kaytantona, jolloin erilaiset kaytannot ja rutiinit
paljastetaan (Chia 2004, 29). Kaytantonakokulma tarkastelee asiaa tavallisten
johtajuutta tekevien inmisten kannalta (Whittington 1996, 734). Drath, McCauley,
Palus, Van Velsor, O’Connor ja McGuire (2008) esittelevat oman DAC-mallinsa
korvaamaan perinteista johtamisen kolmijakoa, jossa huomio keskittyy johtajiin,
seuraajiin ja yhteisiin tavoitteisiin. DAC-malli (direction (suunta), alignment (koh-
distaminen), commitment (sitoutuminen)) kiinnittda huomionsa siihen, mita tavoi-
tellaan, miten toimintaa linjataan ja miten siihen sitoudutaan. (Drath ym. 2008.)
Crevani, Lindgren ja Packendorff (2010) laajentavat mallia tuomalla mukaan yh-

teisohjaajuuden (co-orientation) ja toiminnan tilan (action-spacing) kasitteet. Yh-



teisohjaajuudessa kaikki yhdessa osallistuvat prosessin suuntaamiseen, toimin-
nan tilassa osallistujat maarittelevat yhdessa toivottuja ja ei-toivottuja tekemisen
tapoja. Heidan mielestdan johtajuus on nahtavana jatkuvana prosessina eika

niinkaan paamaarana. (Crevani ym. 81.)

Erilaiset jaetun johtajuuden (shared leadership) mallit ovat nousseet merkittaviksi
johtajuuden kehittdamisen kaytannodissa. Sen positiivisista vaikutuksista organi-
saatioon on saatu merkittavia empiirisia tuloksia (Ardichvili, Natt & Manderscheid
2016, 279). Jaettu johtajuus on laajasti organisaatioon levitettya johtajuutta, mika
on taysi vastakohta perinteiselle keskitetylle johtamiselle (Pearce & Conger
2003).

Virtuaalinen johtajuus on kasvava trendi johtamisessa (Ardichvili ym. 2016, 280).
Se on toisistaan erillaan olevien yksildiden ja tiimien johtamista, jossa paaasialli-
sena kommunikoinnin valineena kaytetaan digitaalisia tydkaluja. Virtuaaliset joh-
tajat pyrkivat luomaan itsenaista tyOkulttuuria, jossa jokainen tyontekija johtaa it-
seaan. (Kerfoot, 2010, 114.) Aiemmin mainituille millenniaaleille teknologia on jo
kuudes aisti: uusien digitaalisten valineiden kayttd on luontevaa ja sitd myos vaa-
ditaan (Alexander & Sysko, 2013; Deal, Altmann & Rogelberg, 2010). Jatkuva
digitaalinen, etana tapahtuva kanssakayminen voi aiheuttaa myos negatiivisia si-
vuvaikutuksia: jatkuva informaatiovirta useista erilaisista digitaalisista lahteista
voi aiheuttaa vaikeuksia keskittya tarkeisiin asioihin, kun arsykkeita tulee koko

ajan eri suunnista (Ardichvili ym. 2016, 280; Hansen & Haas, 2001).

Scheinin (2010, 3) mukaan johtajat luovat, sulauttavat, kehittavat ja lopulta mani-
puloivat johtamisen kulttuuria. Stogdill (1974, 259) toteaa, etta johtajuudesta on
lahes yhta monta maaritelmaa kuin maarittelijoitakin. Lahestymistapoja johtajuu-

teen on siis paljon.

Omassa tutkimuksessani kaytetaan empiirista Iahestymistapaa, jossa pyrin sel-
vittdmaan, miten johtajuutta tehdaan kaytanndssa ja miten se tarkastelussa ilme-
nee. Kontekstuaalisuus, jonka puutetta selvasti kritisoidaan, on tutkimuksessani
vahvasti lasna. Empiirinen ote ottaa huomioon ihmisen ja inhimillisen toiminnan
merkityksen organisaation tavoitteiden saavuttamisessa, mika sopii tallaiseen
tutkimukseen paremmin kuin pelkka rationaalinen ja valmiisiin malleihin pohjau-

tuva lahestymistapa. Kohdehenkildt edustavat suurimmaksi osaksi sukupolvea,



joka on vasta siirtymassa tydelamaan. Myos tama tarkastelukulma tuo tutkimuk-

selle ajankohtaisen raikkaan tuulahduksen.

2.2 Johtajuuden kehittaminen

Johtajuuden kehittaminen on merkittava tavoite seka korkeakouluissa etta liike-
toiminnassa (Kiersch & Peters 2017). Yrityksissa ja yhteisoissa on jo pitkaan ym-
marretty tehokkaan johtamisen merkitys ja sen kehittdminen (Day, Fleenor, At-
water, Sturn & McKee 2014). Se on keskeisessa osassa henkildstoresurssien
kehittamisen teorioissa, tutkimuksessa ja kaytannoissa (Madsen 2012, 134) ja on
HR-ammattilaisten tarkeimpia tehtavia (Callahan, Whitener, & Sandlin 2007,
146). Moni yrityksista kayttaa suurimman osan valmennus- ja kehitysbudjetistaan
johtajuuden kehittdmiseen. Raporttien ja akateemisten artikkeleiden mukaan siita
saatuihin tuloksiin ei kuitenkaan olla kovinkaan tyytyvaisia ja jatkuvasti etsitaan

uusia tapoja johtajuuden kehittamiselle. (Ardichvil ym. 2016, 275.)

Dayn (2000) mukaan termeja maariteltdessa on tarkeaa erottaa toisistaan johta-
misen kehittaminen ja johtajuuden kehittaminen. Hanen mukaansa johtamisen
kehittamisessa keskitytaan yksittaisen johtajan kehittamiseen, kun taas johtajuu-
den kehittamisessa prosessiin kuuluu muitakin osallistujia (Day 2014, 64). Johta-
juustutkimuksen kentta on perinteisesti ollut johtajakeskeinen. Siina on keskitytty
yksittaisten johtajien tapoihin, kykyihin ja toimintaan (Wood 2005). Johtajuus on
asemoitu yksiloihin ja irrotettu se kulttuurisesta kontekstistaan (Barker 2001).
Viime aikoina johtajuuden kehittdmisen teorioissa onkin otettu enemman huomi-
oon toiminnan kontekstia ja holistisen johtajuuden mallia (johtajat, seuraajat, ym-
paristo), mutta hallitseva malli on edelleen johtajakeskeinen (Kellerman 2012,
11). Tallainen lahestymistapa asettaa organisaatioille suuria haasteita jatkuvasti
muuttuvassa ja monimutkaisessa toimintaymparistossa (Petrie 2014). Johta-
juutta tulisikin tarkastella ennemminkin kaytantéina kuin yksittaisten johtajien
kompentessien kautta (Crevani ym. 2010; Carroll ym 2008; Bolden & Gosling
2006). Haasteisiin voidaan pyrkia vastaamaan mukauttamalla johtamisen kehit-
tamisen malleja tilannekohtaisesti, yksi ja sama malli ei sovi kaikille ja kaikkiin
tilanteisiin (Sinar, Wellins, Ray, Abel & Neal 2015).



Suurin osa johtajuuden kehittamisohjelmista ei paase tavoitteisiinsa (Gurjian,
Halbeisen, & Lane 2014). Eri koulukunnat tarjoavat talle oman selityksensa. Kon-
tekstuaalisuuden puute kehittamisohjelmia suunniteltaessa on yksi puute: ope-
tuksen ja kaytannon valille jaa iso kuilu, juurtuneita ajatusmalleja ei huomioida
tarpeeksi ja saatuja tuloksia ei pystyta mittaamaan (Gurjian ym. 2014). Kaiser ja
Curphy (2013) jatkavat tata listaa nostamalla esille epaselvyydet johtajuuden
maarittelyssa, kompetenssimallien kayton ylikorostumisen, yksilokeskeisen |a-

hestymistavan ja valtasuhteiden keskeisen roolin unohtamisen.

Johtajuuden kehittaminen tarvitsee uudenlaisia lahestymistapoja, kun suuret ika-
luokat korvautuvat nuoremmilla sukupolvilla (Ardichvili ym. 279). Millenniaalien
siirtyessa tydelamaan Alexanderin ja Syskon (2013) mukaan myos eettinen |a-
hestymistapa tyohon muuttuu. Tyohon suhtaudutaan rohkeasti ja jopa narsisti-
sesti, ja lojaalius rakentuu enemman organisaation johtajien, arvojen ja vision
ymparille kuin suoraan organisaatiotasolle. Tama sukupolvi on valmis tekemaan
kovasti t6ita, mutta odottaa siita tunnustusta ja palkkioita nopeasti. (Alexander &
Sysko 2013.)

Action learning eli tydssaoppiminen on vuosikymmenia kaytetty opetus- ja kehit-
tamismetodi (Ardichvili ym. 281). Sen kayttd myds johtajuuden kehittamisessa on
lisdantynyt voimakkaasti viime vuosina (O’Neill & Marsick 2009). Sita pidetaan
hyvana ja kustannustehokkaana kehittamisen tydkaluna (Volz-Peacock, Carson
& Marquardt 2016).



3. TUTKIMUKSEN TEKEMINEN

Tassa luvussa kasittelen oman tutkimukseni tekemista ohjaavia kaytantoja ja tut-
kimuksen tekemista. Aluksi esittelen tieteenfilosofisen taustan, jonka jalkeen esit-
telen tutkimusmenetelman. Sitten keskityn aineiston hankinann ja analyysin lapi-
kayntiin ja lopuksi pohdin tutkijan asemaa tutkimuksen tekijana.

3.1 Tulkinnallisuus ja kaytantolahtoisyys

Tieteenfilosofiassa voidaan erottaa kaksi paahaaraa: ontologia ja epistemologia.
Ontologia on oppi olevaisesta tai tieteellisen tiedon kohteista. Siind maaritellaan,
onko sosiaalinen todellisuus objektiivista vai subjektiivista. Johtamisen ontologia
on sita, kun kaikki yhdessa osallistuvat prosessin suuntaamiseen ja siihen, mitka
ovat toivottavia tai ei-toivottavia tekemisen tapoja. Epistemologia tarkastelee tie-

toa ja tietamysta ja sita, onko se objektiivista vai subjektiivista.

Kun halutaan tietda, miten johtamista tehdaan kaytanndssa, tarvitaan nakodkul-
maa, joka tarkastelee ilmiodita juuri kaytanndsta kasin. Kaytantodteoria tarkastelee
ihmisten valisia suhteita ja niissa tapahtuvaa dynamiikkaa. Toiminta rakentuu so-
siaalisissa vuorovaikutussuhteissa. Merkitykset ja kaytannot ovat rakentuneet
kehollisten toimintojen, tiedon, asioiden ja esineiden monimutkaisista yhteyksista
(Reckwitz 2002, 261).

Viimeisten parin vuosikymmenen aikana tiedeyhteiséssa on noussut esille mie-
lenkiintoa tutkimukselle, joka lahestyy tutkittavia ilmidita kaytantdlahtoisesti.
Nama koulukunnat pyrkivat tuomaan vaihtoehtoisia nakemyksia perinteisem-
malle positivistiselle ja rationaaliselle nakemykselle todellisuudesta, tiedosta ja
ihmisyydesta. Empiirisessa tutkimuksessa kaytantda tarkastellaan toimijoiden to-

dellisen toiminnan ja kaytantojen kautta. (Corradi, Gherardi & Verzelloni 2010.)

Organisaatiota ja siihen liittyvaa toimintaa on totuttu kuvaamaan diagrammeilla,

joissa laatikoita yhdistellaan nuolien avulla. Laatikot on tarkasti nimetty, mutta



nuolten merkitys jaa usein taysin tulkinnan varaan. Kaytantoéteoria pyrkii avaa-

maan naiden nuolien merkityksia. (Feldman ja Orlikowski, 2011).

Kaytantoéteoreettisen tutkimuksen kentta on laaja ja hyvinkin vaihteleva. Feldman
ym. (2011) nostavat esille kolme periaatetta, joilla kaytantoteoriaa voidaan hah-
mottaa. Ensimmaisen paradigman mukaan paivittaiset teot tuottavat seurauksia.
Teot rakentavat sosiaalista todellisuutta eivatka voi siten esiintya riippumattomina
aktiviteetteina. Toiseksi dualismia ei kaytantéteorioissa tunnusteta. Kolmanneksi
iImiot ovat toisistaan riippumattomia eika niita voida erottaa toisistaan. (Feldman
ym. 2011).

Orlikowski (2010) jakaa kaytantoteoreettisen tutkimuksen kolmeen eri osa-aluee-
seen. Kaytantda voidaan tarkastella empiirisesti ilmiona, kuten tadssa minun tut-
kimuksessani on tehty. Kaytannailla on suuri merkitys siihen, miten organisaatio
toimii. Taman mallin mukaan kaytanndlla ja teorialla on suuri ero: kaytanto kertoo
sen, mita tapahtuu ja teoria kertoo tutkijan vaitteet siita, mita tapahtuu. (Orli-
kowski, 2010). Tama empiirinen tutkimusote vastaa Mita-kysymykseen: millaisia
ovat ne rutiinomaiset ja improvisoidut aktiviteetit, joita organisointiin kaytetaan.
Organisaatio on dynaaminen ja sita luodaan jatkuvasti jokapaivaisissa kaytan-
noissa. (Feldman ym. 2011). Mina tarkastelen tekemisia siita nakokulmasta, mita

haastattelujen puheissa esitetaan.

Tutkimusta voidaan tehda myos tarkastelemalla ilmiota teoreettisesti kaytannon
linssin lavitse. Kun aiemmin tutkimus on keskittynyt makrotason rakenteellisiin
suhteisiin tai mikrotason psykologisiin ilmidihin, tama lahestymistapa kohdistuu
rutiineihin ja jokapaivaisiin tapoihin tehda tyota. Taman suuntauksen mukaan
kaytantojen avulla luodaan todellisuutta. (Orlikowski 2010). Tassa pyritaan vas-
taamaan siihen, miten suhdedynamiikka rakentuu jokapaivaisissa aktiviteeteissa,
miten ne syntyvat ja miten ne toimivat eri konteksteissa ja ajan kuluessa. (Feld-

man ym. 2011).

Kolmas lahestymistapa on kasitella kaytantdja omana filosofianaan. Taman na-
kokulman mukaan kaytannot ovat todellisuutta, jonka vuoksi organisaatiotutki-
muksenkin tulee perustua ontologisesti, teoreettisesti ja empiirisesti elettyihin
kaytantoihin. (Orlikowski 2010). Koska todellisuutemme rakentuu kaytannaoista,

on tarkeaa tutkia sita, miksi asioita tehdaan tietylla tavalla. (Feldman ym. 2011).
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Moldoneavun ja Narayandasin (2019) mukaan perinteinen johtajuuden kehitta-
minen ei enaa palvele organisaatioiden ja yksildiden tarpeita. He listaavat tdhan
kolme syyta: koulutuksen maksavat organisaatiot eivat hyody niista niin paljon
kuin niihin osallistuvat yksilot. Organisaatiossa on voitu havaita selkeita kehitta-
misen alueita, joita yksittaiset tyontekijat eivat ole motivoituneita kehittdmaan
vaan haluavat keskittya enemman omien tavoitteiden saavuttamiseen ja oman
uran edistamiseen. Osallistujien motivaatio voi olla parempi, jos he ovat mukana
tavoitteiden maarittelyssa. Toisena seikkana he kokevat, ettd palveluntarjoajat
eivat tarjoa sellaista pehmeaa osaamista, joita organisaatiot tarvitsevat. Kommu-
nikoinnin ja yhteistydn kehittdminen on haastavaa ja palveluntarjoajilla onkin hel-
pompi tarjota muutamaa suosittua standardiratkaisua, joista ei kuitenkaan valtta-
matta ole tilaajalle kovinkaan paljon hyotya. Kolmas ja ehka myos tarkein seikka
on se, kuinka vaikeaa on tuoda kaytantdéon opittuja asioita, taitoja ja ideoita. Tut-
kimuksen mukaan mita lahempana opiskeluymparistd on todellista tybelamaa,
sitd paremmin saavutteja oppeja voidaan hyodyntaa myoOs jokapaivaisessa
tydssa. Tata kutsutaan nimelld near transfer. Oppimisen kontekstilla on siis suuri

merkitys kaytannon tyon kannalta. (Moldoveanu & Narayandas 2019).

Jotta tata ilmiota olisi mielekasta tarkastella, on ymmarrettava, etta tallainen tar-
kastelutapa ei tuota yhta ainoaa yksiselitteista totuutta tutkittavasta ilmiésta. Tul-
kinnallisuus on taman tutkimuksen ytimessa. Sen mukaan sosiaaliset iimiot koos-
tuvat subjektiivisista kasityksista. (Saunders, Lewis & Thornbill 2012, 137.) Tul-
kinnallisuutta tapahtuu seka tutkijan omassa nakemyksessa etta kohdejoukon
tulkinnoista tutkittavasta ilmidéstd. Fenomenologian mukaan tietomme meita ym-
paroivasta sosiaalisesta todellisuudesta muodostuu tulkinnoista, joita teemme
aisteillamme. Kaikki nama tulkinnat perustuvat aiempiin kokemuksiimme. (Hatch
& Yanow 2003, 67.) Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena on ih-
misen oma kokemus. Jokainen ihminen on erilainen omine kokemuksineen ja
tunteineen. (Virtanen 2006, 152, 167.) Fenomenologiassa on kiinnostavia seka
tietoiset etta tiedostamattomat kokemukset, jotka saavat merkityksensa jokaisen
omasta, yksildllisesta nakokulmasta. Kokemus voi olla tietoa, tunnetta, intuitiota
ja uskoa seka niiden yhdistelmia. (Perttula 2005, 119, 137.) Tulkinnallinen per-
spektiivi ei yritakaan loytaa mitdan universaaleja yleisteorioita, vaan siina hae-

taan juuri tutkittavaan tilanteeseen liittyvia merkityksia. Kulttuuriset ilmentymat
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nahdaan kyseisiin tilanteisiin, arvoihin, uskomuksiin ja tunteisiin liittyvana. Merki-

tykset syntyvat tilanteissa eletyista kokemuksista. (Hatch & Yanow 2003, 73.)

3.2 Tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ole tarjota oikeita vastauksia tai ratkaisuja
siihen, miten johtajuutta tehdaan tai miten sita voitaisiin kehittda. En voi tutkijan
roolissa ottaa mitaan roolia, joka kertoo, mika on absoluuttinen totuus. Tulosten
mahdollinen hyédyntaminen on muiden tahojen tehtava. Alvessonin (2002) mu-
kaan tama ei edes ole tutkijan valitdn tarkoituspera (Alvesson 2002, 10-11). Olen
kiinnostunut siita, miten johtajuutta tehdaan ja tulkitsen sita siita, miten opiskelijat
puhuvat johtajuudesta, kun he kertovat kehittamisprosessin ohjaukseen liittyvista

kokemuksistaan.

Laadullinen tutkimus tuntui heti alusta lahtien luonnolliselta tavalta Iahestya tata
aihetta. Lisaksi koulutusohjelmassamme korostetaan laadullisia menetelmia, jo-

ten sekin osaltaan ohjasi minut kvalitatiivisen tutkimuksen suuntaan.

Laadullisessa tutkimuksessa operoidaan viime kadessa aina erittelemalla yksit-
taisia tapauksia (Koskinen ym. 2005, 32). Naita yksittaistapauksia eritellaan niihin
osallistuvien ihmisten merkitysten avulla (Koskinen ym. 2005, 31).

Olen omassa tutkimuksessani kiinnostunut tutkittavien antamista merkityksista ja
tavoista jasentdan maailmaa. Tassa lahestymistavassa tutkija pyrkii tapauksen
hyvan ymmarryksen rakentamiseen erilaisine yksityiskohtineen. (Eriksson ym.
2005, 9-10.) Analyysimenetelmina kaytan osallistuvaa havainnointia, haastatte-
luja ja narratiivisuutta. Pyrin tekemaan tulkintoja toimijoiden antamien merkitysten

pohjalta.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritadan ymmartamaan, kuvaamaan tai tulkitse-

maan kohdeilmiota. Tata voidaan pitdad myds tulkinnallisena lahestymistapana.

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan, kuvaamaan tai tulkitsemaan iimiota.

Se voidaan nahda myos tulkinnallisena. Hermeneuttinen, ymmarryksen lisaami-
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seen pyrkiva tiedekasitys on aineistolahtdista: aineistosta tehdaan tulkintoja teo-
rian pohjalta. Tulkinnat ovat myds kontekstisidonnaisia. (Moisander & Valtonen
2011, 247-248.) Hermeneuttisessa tiedekasityksessa korostetaan konteksti-
sidonnaisuutta. Laadullista tutkimusta kuvaa liséksi sosiaalisen todellisuuden las-
naolo ja tutkimuksen kohteena voi olla yksittdinen ihminen, ryhmat tai laajempi
organisaatio. (Valtonen 2012.) Tutkimuksessani ei pyrita tulosten yleistettavyy-
teen, eika tuloksia ole tarkoitus pitaa yleisesti vallalla olevina nakemyksina (ks.
Anttila 2005). Voidaan kuitenkin olettaa, ettd analyysin tuottamat jasennykset
ovat jossain maarin jaettuja, eivatka taysin yksildllisia. (Ruusuvuori, Nikander &
Hyvarinen 2010, 27-28.) Vaikka kyse on yhdesta tapauksesta, siitd saatuja tulok-
sia on hyva pohtia laajemmin. Voidaan esimerkiksi miettia tulosten sovelletta-
vuutta muualla. Ja vaikka tuloksia ei yleistetakaan, tutkimus voi tuottaa yllatta-

vaakin tietoa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

3.3 Aineiston hankinta

Olen osallistunut opintojaksolle tehdessani opettajan pedagogisten opintojen har-
joitteluja. Miettiessani tutkimuksen toteuttamistapaa pohdin useita eri vaihtoeh-
toja. Selkeaa oli, etta tulisin tekemaan kenttamuistiinpanoja tyopajatoiminnan
seuraamisesta. Paadyin tarkkailemaan ryhmien toimintaa heidan harjoitelles-
saan kehittamisprosesseja yhdessa ohjaajan kanssa, tein kenttamuistiinpanoja
ja otin kuvia tydpajatydskentelysta. Naiden havaintojen perusteella koostin tyo-
pajatoiminnan kuvauksen, jota kasitellaan tarkemmin 4. luvun kappaleessa Joh-

tajuuskoulutus.

Ryhman jasenten haastattelun paatin tehda ryhmahaastatteluna. Ryhmahaastat-
telu oli luonnollinen tapa haastatteluille, koska opiskelijoiden tyopajatoimintaakin
suoritettiin ryhmissa. Ryhmat valikoituivat suoraan opintojaksoa suorittavien opis-
kelijaryhmien mukaan. Ryhmissa oli eri-ikaisia miehia ja naisia. Pidin haastattelut
syksylla 2019, kolmena eri paivana. Ryhmahaastatteluiden avulla on mahdollista
saada monipuolisempaa tietoa ja kerattya tietoa tehokkaammin, kuin haastatte-

lemalla jokaista haastateltavaa yksitellen (Eskola—Vastamaki 2007, 28). Tein
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haastattelut kolmelle eri ryhmalle: ensimmaisessa ryhmassa oli nelja jasenta, toi-
sessa ja kolmannessa ryhmassa viisi jasenta. Haastattelujen aikataulu oli olosuh-
teista johtuen tiukka: ne jarjestettiin parin viikon varoitusajalla. Aihe oli kuitenkin tuttu
kaikille, silla he olivat juuri toteuttaneet kehittamistyopajansa kohdeyrityksille. Vaikka
valmistautumisaika oli vdhainen, ensimmainen haastattelu osoitti, ettd haastattelu-

menetelma toimi, eika suuria muutoksia tarvinnut tehda tuleviin haastatteluihin.

Haastattelut tehtiin teemahaastattelun keinoin eli kyseessa on puolistrukturoitu
haastattelu. Puolistrukturoidussa ryhmahaastattelussa eli teemahaastattelussa
tutkija maarittelee kysymykset, mutta haastateltavat voivat vastata niihin omin
sanoin ja joskus jopa ehdottaa uusia kysymyksia. Teemahaastattelu on kaytetyin
aineiston keruun menetelma niin yhteiskunta- kuin liikketaloustieteissa. (Koskinen
ym. 2005, 104-105.)

Haastattelujen aiheena oli johtajuuden tekeminen kaytannossa. Kysymykset ka-
sittelivat tyopajojen kulkua ja sita, miten johtajuus nakyi niiden aikana ja ryhman
sisdisessa toiminnassa. Pyrin herattamaan ryhmassa keskustelua siita, millaista
johtamistoimintaa tarvittiin, jotta asetettuihin tavoitteisiin paastiin. Keskustelu
kaynnistettiin muutamalla lammittelykysymyksella ja siita lahdettiin etenemaan
kohti tydpajojen toimintaa ja oman ryhman toimintaa. Pyrin tulemaan haastatte-
lutilanteeseen ulkopuolisena ja korostin tatd myos kysymyksenasettelussa, jossa
en pitanyt mitaan itsestaanselvyytena, vaan annoin haastateltavien kertoa laaja-
alaisesti omasta kokemuksestaan ja tutkittavaan ilmioon liittyvista seikoista. Ta-
voitteenani oli suhteellisen avoimin kysymyksin saada aikaan hyva ja avoin tun-
nelma, jossa lopulta paastaisiin kiinni johtajuusteemaan ja siihen liittyviin kaytan-

toihin. Haastattelun kysymykset ovat liitteessa 1.

Ennen haastattelua selvensin ryhmalle, miksi heitd haastatellaan. Kerroin, etta
tilanne tallennetaan ja muistiinpanot, litterointi ja aanitallenne voidaan lahettaa
haastateltaville, jos he kokevat sille tarvetta. Osa ryhmien jasenista halusi yh-

teenvedon itselleen.

Haastattelutilanteessa keskustelu oli avointa. Annoin haastateltavien puhua pal-

jon ja vapaasti, ja ryhmassa keskustelua saatiinkin hyvin aikaan. Tein tarkentavia
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kysymyksia silloin, kun halusin tarkemmin pureutua haastateltavan omiin, konk-
reettisiin kokemuksiin aiheesta. Haastateltavat suhtautuivat tilanteeseen avoi-

mesti ja olivat oma-aloitteisia.

Ryhmahaastattelu voi myos estaa omien ajatusten ilmaisua. Jos toimijat olettavat
omien nakemysten eroavan muun ryhman kasityksista ja tuntemuksista, voi ryh-
man sisainen sosiaalinen normisto estaa asioiden esittamista. Taman vuoksi joi-
denkin nakemysten mukaan yksildhaastattelut antavat autenttisempaa tietoa kuin
ryhmahaastattelut. Voidaan kuitenkin nahda myas niin, etta se, puhutaanko totta
vai ei, ei ole kovinkaan merkityksellista. Tarkeampaa on pohtia, miksi haastatel-

tavat vastaavat tietylla tavalla ja mista se kertoo. (Palukka 2003, 36, 37.)

Haastateltavien nimia ei tassa tutkimuksessa mainita. Aineistojen pohjalta teh-
dyissa tarinoissa nimet on muutettu. Tarinan henkilot ovat synteeseja aineistossa
esiin tulleista eri henkiloista tehdyista havainnoista, eli ne eivat suoraan ole jon-

kun tietyn henkilon kertomuksia ja kokemuksia.

En esita sita, ettd omat tulokseni olisivat ainoita 16ydoksia tasta materiaalista.
Toinen tutkija, joka kayttaa toisenlaisia menetelmia, voisi I0ytaa samasta aineis-
tosta hyvinkin erilaisia tuloksia. Taman tutkimuksen 16ydokset ovat ajasta ja pai-
kasta riippuvaisia. Kaytetty haastattelutekniikka ja kaytetyt analyysimetodit tuot-
tavat tietynlaisia tuloksia, ja eri nakokulmasta asiat voivat nayttaytya toisella ta-
valla. Se ei kuitenkaan vie arvoa talta tutkimukselta, vaan painvastoin kertoo,
kuinka laajaa ja mielenkiintoista aihetta ollaan kasittelemassa, ja tilaa on erilaisille
nakemyksille.

Huomionarvoista on lisaksi se, ettd myds haastateltavilla on omat tarkoituspe-
ransa. Heidan totuutensa ei ole sen objektiivisempi kuin tutkijan tulkinta, heillakin
on omat tulkintansa ympardivasta todellisuudesta ja kasiteltavasta aiheesta.
Haastattelut tehtiin pian opiskelijoiden vetamien kehittamistydpajojen jalkeen, jo-

ten tapahtumat olivat hyvin muistissa.

Kavin haastattelumateriaalit lavitse useampaan kertaan. Analysoinnin aikana
paadyin tarinallistamisessa ratkaisuun, jossa tarinat kerrotaan teemoittain. Toi-

nen vaihtoehto olisi ollut tehda henkilé- tai ryhmakohtainen tarina, jossa samat
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teemat nousevat esiin. Koin, etta sain kertomukset yhtenaisemmiksi, kun kokosin

kokemuksia teemojen alle eri toimijoiden nakdkulmasta.

Tein kaiken kaikkiaan kolme ryhmahaastattelua tutkimustani varten. Nauhoitin ne
ja ne litteroitiin Googlen tyokaluja hyodyntaen, jonka jalkeen analysoin materiaa-
lin teema-analyysin keinoin. Analyysimenetelmia kasittelen tarkemmin seuraa-

vassa kappaleessa.

3.4 Aineiston analyysi

3.4.1 Narratiivinen tutkimusmenetelma

Tarinoilla ja kertomuksilla voidaan valittaa ja konstruoida tietoa ihmisia kiehto-
valla tavalla. Heikkisen (2007) mukaan filosofit ja tutkijat huomasivat taman jo
1900-luvun lopulla (Heikkinen 2007, 143). Narratiivisuutta pidetaan merkittavana
tapana selittda, ymmartaa ja jarjestaa elamaa ja sosiaalisia suhteita. Tulkinnat ja
ymmartaminen korostuu useissa kvalitatiivisen tutkimuksen lahestymistavoissa.
Kvantitatiivisia lahestymistapoja kaytetaan usein selittdmaan ja testaamaan hy-

poteeseja ja tekemaan tilastollisia analyyseja. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 5.)

Yhteiskuntatieteilijat ovat kiinnostuneita niin yksilon, ryhman, organisatoristen
kuin kulttuuristen narratiivien analyysista. Kaikenlaista empiirista aineistoa voi-
daan analysoida narratiivisen tutkimuksen avulla. Sita voidaan tarkastella erilai-
sista lahestymiskulmista, esimerkkind postmoderni, realistinen tai konstruktiivi-
nen lahestymistapa. Narratiivisen tutkimuksen ontologia ja epistemologia ovat
sosiaalisessa konstruktionismissa. Tulkinnallisten ja konstruktiivisten tutkimusten
lahtokohtana on tyypillisesti oletus siita, etta kielen ja jaettujen merkitysten avulla
voidaan tutkia yksildllisesti rakentuvaa ja muuttuvaa, jaettua sosiaalista todelli-
suutta. (Eriksson ym. 2008, 19, 210-211.)
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3.4.2 Teema-analyysi

Teema-analyysi on todennakoisesti yleisin narratiivinen analyysimenetelma.
Tassa menetelmassa nostetaan keskidoon se, mita sanotaan eika kiinniteta huo-
miota siihen, miten asioita iimaistaan. Teema-analyysin tavoitteena on tunnistaa
narratiivien paateemoja. Tata lahestymistapaa voidaan kayttaa erilaisten lahde-
aineistojen kanssa: tietoa voidaan kerata haastatteluilla, kahden henkilén valisen
kommunikoinnista saadulla datalla, ja se voi olla suullista tai kirjallista. (Maitlis
2012, 495.)

Teema-analyysi voidaan tehda yhden henkilon nakdkulmasta, mutta on huomat-
tavasti yleisempaa kayttaa laajempaa aineistoa. Tutkija vertailee erilaisia aineis-
toja keskenaan, kategorisoi niita ja irrottaa merkityksia niiden alkuperaisesta kon-
tekstista. (Maitlis 2012, 496).

Teema-analyysi on erityisesti arvokas lahestymistapa silloin, kun tutkija haluaa
|0ytaa narratiivista erilaisia vallankayttoon liittyvia elementteja. Teema-analyysi
sopii hyvin tilanteisiin, jossa haetaan selvyytta siihen, miten merkityksia rakenne-
taan. Se on tehokas ja joustava metodi tutkia yksildiden ja ryhmien tuottamien
narratiivien keskeisia sisaltoja. Analyysit tuottavat arvokasta tietoa siita, kuinka
narratiivit ovat riippuvaisia kontekstistaan, ja kuinka ne tuottavat kulttuurista ja

yhteiskunnallista diskurssien muutosta. (Maitlis 2012, 496.)

Omassa tutkimuksessani analysoin kolmen opiskelijaryhman haastatteluja ja
nostin esille teemoja, jotka toistuivat kaikissa aineistoissa: johtajuutta tehdaan
valmistautumalla ja reagoimalla, yhdessa toimimalla ja johtamalla merkityksel-
listd paamaaraa kohti. Kavin aineistoa lavitse lukemalla litteroidun tekstin ja muis-
tiinpanot useaan kertaan. Lisaksi kuuntelin haastattelunauhoitteet kolme kertaa,
vaikka asiat olivat myds tekstimuodossa. Se auttoi minua pitamaan ajatuksen ai-
heen ymparilla ja samalla sain vahvistusta sille tyolle, mita tein samalla tekstiai-
neiston parissa. Aineistojen pohjalta kirjoitin tarinoita, jotka sisalsivat kaikissa ryh-
mahaastatteluissa esille nousseita teemoja. Tarinallistamisella pystymme orga-
nisoimaan, selittamaan ja ymmartamaan elamaamme ja sosiaalisia suhteitamme

(Eriksson ym. 2008, 211). Tarinoiden avulla voidaan jarjestaa tapahtumia, ha-
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vaintoja ja ajattelua ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi (Bruner, 1986). Nain tari-
nat kertovat aina ihmisten teoista ja kokemuksista (Eriksson ym. 2008, 211). Ta-
rina etenee usein tapahtumien sarjana ja kronologisesti (Eriksson ym. 2008,
212). Nain teen itsekin omassa tutkimuksessani: tarinat muotoutuvat ja liikkkuvat

ajassa.

3.5 Tutkijapositio ja etiikka

Tieteellista tutkimusta tehtadessa tutkimuseettiset kysymykset tulee ottaa tarkasti
huomioon. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) jakavat tutkimuseettiset
ongelmat tiedonhankintaan ja tutkittavien suojaan liittyviin kysymyksiin seka tut-

kijan vastuuseen tutkimustulosten soveltamisesta ja sovelluksista.

Tutkimuksen osana olevien henkildiden anonymiteetti vaatii myos etukateispoh-
dintaa. Tassa tutkimuksessa haastateltuja ei voi tunnistaa, vaan heidan haastat-
teluistaan on poimittu tarkastelun kohteeksi teemoja, joiden ymparille taas on ra-
kennettu tarinoita anonyymien henkildiden nakdkulmasta. Tarinoissa kaytetaan
lainauksia haastateltavien lausunnoista, jotka kuitenkin on muutettu kirjakieliseen
muotoon kokonaisuuden. Vaikka tekstia on muutettu, olen kuitenkin pyrkinyt sai-
lyttdmaan lainausten alkuperaisen idean omien tulkintojeni mukaisesti. Samalla
lisasin tutkittavien anonymiteettia, kun suoria lainauksia, joissa voisi olla jotain
henkilokohtaisella tasolla tunnistettavaa, ei kayteta. Jokin lainaus voi edelleen
yhdistya tiettyyn henkiloon ja olla siten tunnistettavissa, mutta naen taman mah-

dollisuuden hyvin pienena.

Kaikilta tutkimukseen osallistuneilta on pyydetty suostumus tutkimukseen ja tut-
kimuksen haastatteluun osallistumisesta. Lisaksi anonymiteetti, tutkimuksen ta-

voitteet ja tietojen kasittelyn metodit on avattu haastateltaville.
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4. TULOKSET

Tassa luvussa kayn lavitse tutkimukseni tuloksia. Aluksi kuvaan johtajuuskoulu-
tuksen kehittamistydpajojen harjoittelua. Sen jalkeen kasittelen ryhmahaastatte-
lussa esille tulleita teemoja tarinallistamisen avulla: johtajuuden tekemista val-
mistautumalla ja reagoimalla, yhdessa toimimalla ja johtamalla merkityksellista

paamaaraa kohti.

4.1 Johtajuuskoulutus

Tutkimuksen kohteena oli Lapin yliopiston opintojensa loppuvaiheessa olevia
opiskelijoita, jotka suorittivat Strategia kaytanténa — nakékulma strategiaan-opin-
tojaksoa syksylla 2019. Kurssin tavoitteena oli oppia ohjaamaan liikketoiminnan
kehittamista ja ymmartaa erilaisia lahestymisia strategiaan ja strategiatyohon.
Tyoskentelyprosessissa osallistujat muodostivat pienryhmia, jotka suunnittelivat,
myivat ja toteuttivat yritykselle tai yksikolle sen tarpeisiin soveltuvan kehittamis-

prosessin.

Opetukseen oli suunniteltu kolme yhteista kontaktikertaa ennen yrityksille tehta-
vaa kehittamisprosessia. Ohjaaja sparrasi ryhmia kehittamispajojen valissa paa-
asiassa Skype-yhteydella tai puhelimitse. Opintojaksolla oli lisaksi artikkeliana-
lyyseja ja niiden esityksia, joita ei ole huomioitu alla olevassa kuvassa 1, koska

ne eivat kuulu tarkastelun piiriin.
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1 4. 7.

Organisoituminen Sparraus 2. tyopaja

2 5.

Tyopajaharjoittelu 1. tyopaja SRR

3. 6. 9.
TyBpajaharjoittelu Sparraus Viimeinen tydpaja

Kuva 1. Opintojakson rakenne

1. tydpaja — vahvuudet ja kehittdmiskohteet

Valmennus aloitettiin 5.9.2019 ryhman kokoontuessa ensimmaisen kerran. Osa
opiskelijoista oli jo ennestaan tuttuja keskenaan, mutta ryhma sai myds uusia ja-
senid. Ensimmaisessa sessiossa oli mukana myos kaksi etaopiskelijaa Adobe
Connect-etatyoskentelyohjelmiston avulla. Etdosallistujien maara vaihteli opinto-
jakson aikana, heita osallistui verkon valityksella 1-4 henkil6a. Opettajan sisaltd
oli tuotettu Powerpointilla, joka esitettiin luokassa ja samalla jaettiin etdosallistu-
jille. Lisaksi luokkatydskentelya valitettiin suoraan AC-tydtilaan web-kameran ja
langattomien mikkien avulla. Opintojakson materiaalit jaettin Moodle-oppi-
misalustalla, jota kaytettiin myds tehtavien palauttamiseen ja arviointeihin. Ses-
sioita ei tallennettu AC-palveluun, niista otettiin muutamia kuvia opettajaa varten

ja tukemaan taman tutkimuksen tekemista.

Tybéryhmatehtavat ovat alun perin suunniteltu vedettavaksi paikan paalla, ja kay-
tossa on fyysisia valineita, kuten tusseja, tarralappuja ja flappitauluja. Samanlai-
nen tydskentely ei ole mahdollista etadyhteyden kautta, joten etaryhmien kanssa
kaytettiin Word-dokumentteja ja Flinga-ohjelmistoa, joka mahdollistaa muistiinpa-

nojen tekemisen yhteiselle verkossa julkaistavalle taululle. Ryhmatydskentely
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etaosallistujien kanssa toteutettiin niin, etta lasnaolevista yksi tai kaksi osallistui
kannettavalla AC-sessioon. Ideat koostettiin ensin Wordiin tai Flingaan ja siirret-
tiin flappitaululle 1asndolevien toimesta. Ryhmien tuotokset esiteltiin luokassa ja
kuvattiin niin, etta myos etaopiskelijat paasivat tutustumaan muiden ryhmien tuo-

toksiin.

Ensimmaisella kerralla tallainen hybridiryhma, jossa osa oli paikalla ja osa etana,
asetti haasteita seka opintojakson vetajalle etta opiskelijoille, varsinkin etana ole-
ville. Kokonaisuus on toteutettu aiemmin siten, etta kaikki opiskelijat ovat olleet
samassa tilassa, jolloin kommunikaatio ja vuorovaikutus on helpompaa. Nyt
alussa oli kankeutta uuden toimintamallin luomisessa ja tekniset haasteet (danen
ja kuvan valittaminen, uudet tydkalut) aiheuttivat hammennysta. Mita pidemmalle
opintojakso eteni, sita tutummaksi valineet tulivat ja tyoskentely useassa pai-

kassa tuntui luontevammalta.
Ensimmaisella tapaamisella kaytiin 1avitse opintojakson tavoitteet:

* Oppia ohjaamaan liiketoiminnan kehittamista
* Ymmartaa erilaisia lahestymisia strategiaan ja strategiatyohon

» Toteuttaa kehittamisprosessi kohdeyritykselle

Teoriaa strategiasta ja palvelumuotoilusta kaytiin luennonomaisesti lavitse. Sen
jalkeen kaytiin lavitse palvelun myyntia ja toimintamallia. Sitten harjoiteltiin tydpa-

jatydskentelya, jota jatkettiin 6.9.2019.

Ensimmaisen, 5 tunnin session sisalté voidaan jakaa kolmeen osaan: aluksi Oh-
jaaja kertoi teoriaa strategiasta kaytantona luennonomaisesti, jonka jalkeen alet-
tiin tehda tehtavaa palvelun myyntiin ja toimintamalliin liittyen.

Harjoituksessa kehittamisprosessina oli opintojen kehittdaminen. Prosessia tehtiin
me-we-us-toimintamallia kayttaen, jossa asiaa jasennetaan ensin yksin, sitten
pareittaina ja lopuksi yhdessa ryhman ja fasilitaattorin kanssa. Aluksi jokainen
pohti yksin kaksi minuuttia sitd, mitd opinnoissa on hyvaa ja kirjoitti ajatuksiaan
paperille. Sen jalkeen pohdintaa listatuista asioista jatkettiin pareittain ja niita
koostettiin postit-lapuille, yksi asia/vahvuus per postit-lappu, jotka kiinnitettiin

flappitaululle. Taman jalkeen samanlaiset asiat ryhmiteltiin ja otsikoitiin (kuva 2.)
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Etana oleva ryhma kokosi omat ideansa Word-tiedostoon. Ohjaaja kiersi ohjaa-
massa ryhmia ja osallistui myos etaryhman ohjaamiseen. Lopuksi kaikkien ryh-
mien tuotoksia tarkasteltiin flappitauluilta yhdessa 20 minuuttia ja keskusteltiin
huomioista. Etdryhman koostama Word-dokumentti jaettin Adobe Connect-yh-
teyden kautta my6s muiden nahtavaksi. Haasteita etaryhmalle muodosti aluksi
se, ettd muiden ryhmien flappitaulut olivat pitkin luokan seinia ja niiden sisallosta
ei saanut kunnolla selvda webbikameran avulla. Kameraa olisi pitanyt liikuttaa
lahemmas ja siihen eivat johdot riittaneet. Flappitauluista otettiin kuvat ja ne liitet-
tiin esitysmateriaaleihin, joten tiedot olivat tallessa ja kaikkien nahtavilla myéhem-

min, ks. kuva 2.

T ssamen

Kuva 2. Tyopajaharjoittelun tehtavan jasentelya.

Taman jalkeen alettiin listaamaan opintojen haasteita ja kehittamiskohteita sa-
manlaisella prosessilla. Aluksi jokainen mietti itsekseen, jonka jalkeen ryhmassa
koostettiin I0ydetyt kehityskohteet postit-lapuille, kiinnitettiin ne seinalle ja ryhmi-

teltiin.
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2. tydpaja - toimintaymparistdon muutokset ja kehittamistavoitteiden konkreti-

sointi

Toisella kerralla 6.9. aiheena oli toimintaympariston muutosten tarkastelu. Tassa
sessiossa kaytettiin learning cafe-menetelma3, jossa jakaannutaan pienryhmiin
poytakunnittain. Kolme pienryhmaa pohtivat toimintaympariston muutosta kol-
mesta eri nakdkulmasta: tydelaman, opiskelijoiden ja muiden muutosten nakoé-
kulmasta. Pohtimisen jalkeen kaikki siirtyivat yhden pdydan eteenpain, lukivat
edellisen ryhman kirjoittamat asiat ja tadydensivat niitd. Sama prosessi toteutettiin
myds kolmannessa pdydassa. Taman jalkeen flappitauluille kirjoitetut asiat esi-

teltiin ja kasiteltiin koko ryhman kanssa (kuva 3.)

Kuva 3. Learning cafe-menetelma tuotoksia
3. tydpaja — workflow — tekemiset ja vastuut

Taman jalkeen jokainen pohti itsekseen kaksi minuuttia omasta mielestaan tar-
keimpia kehittdmistavoitteita ja kirjasi niita postit-lapuille. Sen jalkeen viiden mi-
nuutin pienryhmakeskusteluissa tavoitteet kirjattiin kysymyksen muotoon, joka
kirjattiin flappitaululle. Sen jalkeen jokainen ryhma tyosti kysymykseen liittyvan

workflown eli tydnkulun: mita tekemisia kysymykseen vastaamiseen tai asian hy-
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vaan hoitamiseen kuuluu ja missa toteutuksen vaiheessa on odotettava vaikeuk-
sia. Sen jalkeen ryhma ideoi uusia tapoja vaikeuksien selattdmiseen vaihe vai-
heelta: mita tehdaan ensin, mita seuraavaksi, mika asia pitaa tehda seuraavaan
tekemiseen mennessa (kuva 4). Harjoittelut ja yhdessa vietetty aika pohjustivat
opiskelijoita harjoitustyon tekemiseen: yrityksen kehittamisprojektin vetamiseen

hyodyntaen tunneilla opeteltuja palvelumuotoilun keinoja.

A re anioin hlomake :
Lo grmidn kot ylttn FeitrARmind

Kuva 4. Kolmannen tyopajan tuotoksia
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4.2. Johtajuuden rakentuminen kehittamisprosesseissa

Seuraavaksi nostan tarinoiden avulla esille johtajuuden teemoja, jotka nousivat
esille haastatellessani opiskelijaryhmia heidan kokemuksistaan kehittamistyopa-
jojen aikana. Tarinat koostuvat haastatteluissa esille tulleista teemoista: johta-
juutta tehdaan valmistautumalla ja reagoimalla, yhdessa toimimalla ja johtamalla
merkityksellista paamaaraa kohti. Analysoin teemoja tarkemmin seuraavassa lu-
vussa. Tarinoita kerrotaan kolmen henkilon kautta. Nama tarinat ovat yhdistelmia
haastatteluiden anneista eivatka ole suoraan yhdistettavissa yhden henkilon tai
yhden ryhman sanomisiin. Haastateltavien sanomisia on muokattu kirjakielisem-
miksi ja selkeammiksi. Haastatteluissa keskityttiin tydpajatoiminnan kasittelemi-
seen, naissa tarinoissa on lukijan mielenkiinnon yllapitamiseksi tuotu esille myos
fiktiivisia tilanteita. Tarinat etenevat kronologisessa jarjestyksessa niin, etta jokai-
nen vaihe (valmistautuminen, tyOpajat, tydpajojen purkusessiot) kdydaan kaik-

kien toimijoiden kohdalta lavitse.

4.2.1 Valmistautuminen

Martta heraa 5.48. Kellon soittoon olisi viela reilu tunti aikaa. Mutta nyt ei enaa
nukuta. Tandan on ensimmainen tydpaja heti yhdeksalta ja se on jannittava ti-
lanne Martallekin. Hanella ei ole kokemusta tallaisesta. Tyokokemus koostuu eri-
laisista kesatoista, mutta nyt han paasee kokeilemaan sita, mita on yliopistossa
oppinut. Ja se jannittaa. Jopa niin paljon, ettd normaali kahden ison kahvimotilli-
sen annos vaihtuu yhdeksi kupiksi terastettyna L-teaniinilla. Se taklaa kahvin ika-
vat sivuvaikutukset ja jattaa vain skarpin olotilan. Ja tdn&an on se paiva, jolloin
pitaa olla skarppina, koko porukalla. Petteri on tehnyt ison tydon hommatessaan
ryhmalle kohdeyrityksen tydpajaa varten. Yksi yritys oli jo lupautunut mukaan,
mutta perui viime tipassa. Tama pitaa hoitaa hyvin ihan Petterinkin takia, yrityk-
siin ei voi menna pelleilemaan. Kukaan ei halua alkaa hapeamaan, silla koko
ryhmalla on oma maine pelissa. Martan vastuulla on kerata koko porukka kyytiin,

tarkoituksena on olla hyvissa ajoin asiakkaalla, jotta ehditaan valmistella paikat.
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Martta sapsahtaa katsoessaan ulkolampomittaria, l1ahes -20 astetta pakkasta.

Toivottavasti auto on roikassa.

Petteri valvoo lahes koko yon. Han miettii tydpajan eri vaiheita mielessaan niin,
ettd huomaa aamun olevan jo kasilla. Uni ei vain tullut. Ja ehka illalla juotu kah-
vikin vaikutti asiaan, sita tulee juotua vahan liikkaa. Ryhman muissakin jasenissa
oli ollut havaittavissa vahan tapinaa. Martta laittoi illalla viestia ryhman Whatsapp-
rinkiin, etta oli kaynyt jo kahdesti tarkastamassa, ettd auto on varmasti roikass,
kun taitaa tulla kylma yo. Ettei kay niin kuin silloin kerran ennen Levin reissua,
etta lahtd myohastyi useamman tunnin, kun auto ei lahtenyt kayntiin. Ja onhan
tama jannittavaa. Petterillakaan ei ole kokemusta tallaisesta yritysyhteistydsta,
vaikka jonkin verran on tydkokemusta tullut puhelinmyynnin puolella. Nyt ollaan
menossa oikeaan yritykseen tekemaan ihan oikeata kehittamistyota. Han on kui-
tenkin luottavainen, etta lopputulos on hyva ja koko ryhma saa arvokasta oppia.
Koko ryhma on treenannut hyvin. Tyopajaharjoittelut ovat olleet avainasemassa,
niissa on koko prosessi viety lavitse ohjaajan ohjauksessa. Petterin mielesta ne
olivat arvokkaita hetkia oppimisen kannalta. Prosessi tuli tutuksi ja yhteisollisyys
lisaantyi koko porukalla. Ryhma oli viela saanut edellisena paivana ohjaajan
sparrausta Skypen valitykselld, vinkkeja ja ennen kaikkea uskon vahvistusta sii-
hen, ettd homma toimii. Ryhma kavi toimintamallin lavitse, joten selkea polku on
olemassa, nyt vain toteuttamaan. Digitaalisten valineiden kaytté on helpottanut
yhteistyota verrattuna perinteiseen tyoskentelyyn samassa tilassa. Petteri on
nauttinut siita, ettd materiaalit ovat pilvessa helposti tyostettavina. Teknologiaa
hyédyntamalla materiaalien tydstaminen on ollut helppoa. Sita on voinut hyddyn-
taa myos silloin, vaikka kaikki ovat istuneet saman pdydan aaressa: kaikki ovat
voineet muokata samaa dokumenttia omalta koneeltaan ja nahneet reaaliajassa
myos muiden tekemat muutokset. Ei ole tarvittu mitaan videotykkeja tai muuta
esityslaitteistoa, omalla lapparilla on parjannyt yhdessa ja erikseen. Ideoita on

pystynyt lisdilemaan sitd mukaa kuin niita tuli esille.

Laura heraa hyvissa ajoin aamuun. Han on innoissaan tulevista kehitystytpa-
joista. Pitkd kokemus tydskentelysta eri organisaatioissa on tehnyt hanesta rau-
taisen ammattilaisen, mutta ikuinen uuden oppimisen nalka vie hanta edelleen

eteenpain. Ja tallainen toiminta on hanellekin uutta, kehitystyopaja jollekin en-
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nestaan tuntemattomalle porukalle. Han odottaa mielenkiinnolla, millaiseksi ryh-
madynamiikka muodostuu ja miten sessiot saadaan vietya lavitse. Omasta ryh-
mastaan Laura on kiitollinen, todella motivoitunut ja eteenpain pyrkiva porukka.
Hyva yhteishenki on syntynyt jotenkin itsestaan, fiilis on ollut hyva koko ajan. Eika
se ole mitenkaan itsestaanselvyys ryhmatdissa. Lauran mielesta kaikki ryhman-
jasenet ovat hyvin sisalla projektissa ja haluavat tehda taman mahdollisimman

hyvin, ei olla pelkastaan opintopisteita keradmassa.

4.2.2 Kehittamistyopaja

Ensimmaisen session aluksi koko ryhma kattelee Lauran johdolla kaikki tyopa-
jaan osallistujat. limapiiri on jannittynyt, mutta odottavainen. Laura ymmartaa,
etta kaikki ovat uuden ilmidén edessa. Ryhma oli kuitenkin valmistautunut hyvin,

se auttaa viemaan prosessia eteenpain.

"Emme tunteneet porukkaa entuudestaan, joten on ymmarrettdvéa, etté alussa
véhéan ihmetellédén, ennen kuin saatiin homma kéyntiin. Pyrimme pitdmé&éan kaikki
keskusteluissa mukana, vaikka mukana olikin seké vahvoja persoonia ettd vdhan
taakse vetéaytyvampié henkilbitéd. Ja vaikka alussa meitd kohtaan saattoikin olla
vdhdn ennakkoluuloja, niin aidoilla kohtaamisilla ja jokaista osallistuttamalla
saimme porukan mukaan prosessin kehittdmiseen. Kun asiakkaat paéasivét itse
miettiméén ja tydskenteleméén, homma léhti rullaamaan eteenpéin. Ainahan jou-
kossa on ihmisié, jotka eivét innostu, mutta pdé&osin porukka oli hyvin mukana.

Aika &kkié tuli huomattua, kuinka heterogeenisia ryhmét olivat.”

"Se ekan session alku oli ihan kauheata séhellysta. Tuntui, ettd mistdén ei tule
mitéén, mutta kylla sitten se sessio meni aika nopeasti ja saatiin tehtyéa tarvittavat
jutut, mutta kiirehén siiné tuli sen alun ihmettelyn jélkeen. Se, ettd aluksi esitte-
limme itsemme kétellen oli kyllé hyvé juttu, se rauhoitti tilannetta ja siiné sai vdhan
sellaista yhteyttéa kaikkiin ryhman henkilihin. Siiné piti sitten soveltaa ja elééa het-
kessé, ettd saadaan hommat tehtyd, piti lyhentéé eri tehtéville annettua aikaa,
Jotta saatiin kaikki puserrettua lapi. Aika saneli meille sen, miten homma etenee.
Siind huomasi sen, miten téarkeé&é on pysyé aikataulussa, vaikka ei edes pysy
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suunnitelmassa. Vaikka sitéd sanotaankin, ettd matka on tarkein, niin kylla tdssé

piti vaan painaa tiukasti pdémaéra mielesséa.”

"Homma léhti siité pikkuhiljaa kéyntiin esittelyjen jalkeen. Toki henkilbkunnalla oli
ensin ihmetysta siitd, ettd mik& porukka ollaan, mutta kun kerroimme, etté
olemme opiskelijoita emmeké kenenkéén organisaatioon kuuluvan asialla, alkoi
tunnelma vapautua. Ja kun homma saatiin rullaamaan, niin sessiot saatiin vedet-
tya hyvin lavitse. Aikaa olisi ehk& voinut olla enemmén, mutta toisaalta keskitty-
misen kannalta puolitoista tuntia alkaa olla aika lailla maksimi, aikataulu pakotti
toimimaan. Tulipahan tehtya4 tiiviisti.”

"Ja piti oikeasti pyrkid viestimdan mahdollisimman selkeésti, dialogin onnistumi-
nen on tarke&a, ettd viesti ja ohjeistukset menevét perille. Tehtiin asioista askel
askeleelta konkreettisia. Joskus tuntui, etté ei paasta konkreettisiin ideoihin, sil-
loin piti ottaa ohjat vahvemmin ké&siin. Piti kdydé nipottamassa, etté paéstiin kiinni

konkretiaan.”

Martan vetaman pienryhman jasenet ovat kerdantyneet pieneen rinkiin. Martta
on antanut ensimmaisen tehtavan pohdittavaksi, mutta keskustelu kimpoilee ai-
heesta toiseen. Han pyrkii ohjaamaan keskustelua oikeaan suuntaan kiertamalla
ringin ulkopuolella, mutta tehtavassa ei paasta eteenpain. Martta nappaa itsel-
leen tuolin ja istuu itsekin rinkiin ja alkaa viemaan tehtavanantoa eteenpain. Sit-
ten aiheessa paastiin pidemmalle niin, ettd ryhma tuottaa selkeita kehitysehdo-
tuksia. Aina, kun ehdotus saadaan aikaan, Martta ly6 kaden poydalle kuvitellen
sen olevan leimasin, jolla asia paatetaan ja siirretaan esihenkilon paatettavaksi.
Sen jalkeen siirrytaan seuraavaan ideointiin. Konkreettisia kehitysehdotuksia al-

kaa syntymaan.

Petterin ryhmassa keskustelu etenee. Ryhma on innostunut aiheesta, koska he
arvostavat sita, etta heilta kysytaan mielipiteitd oman tyon tekemiseen ja tyoym-
pariston kehittamiseen. He kommentoivat, kuinka tarkeaa on, etta tulee aidosti
kuulluksi ja ajatuksista ollaan vilpittdmasti kiinnostuneita. Petterin ilmeista nakee,
etta hankin saa wau-elamyksia ryhman oivalluksista. Jossain vaiheessa keskus-
telu kuitenkin alkaa tyrehtymaan ja porukka hiljenee ja alkaa katselemaan kelloja.

Petteri menee hieman lukkoon ja vilkaisee Lauraa, joka tulee sitten paikalle ja
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vinkkaa asiassa eteenpain ja ryhma innostuu taas kehittamistyon pariin. Yhteis-
tyd toimii hyvin, kukaan ei koe olevansa yksin, muilta tulee nopeasti apuja erilai-

siin tilanteisiin.

"Se tuli huomattua, etté sooloilua tdmé homma ei oikein kesta. Tietenkin ryhméas-
sdmme oli erilaisia persoonia ja erilaisia vahvuuksia, mutta kaikki on saanut olla
dadnesséa. Koin olevani yhté arvokas ryhmén jasen kuin muutkin. Kaikilla oli valta

Ja vastuu tekemisessé.”

4.2.3 Tyopajojen purkusessiot

Laura, Martta ja Petteri istuvat Coffee Housessa nauttien kahvia ja voisiimapullia.
He ovat juuri tulleet sinne Martan autolla, joka oli lahtenyt kayntiin, vaikka ei ol-
lutkaan roikassa. Ensimmaisen session purkaminen alkoi heti sen jalkeen Martan

kylmassa autossa ja jatkuu nyt [ampimassa kahvilassa.

"Hypéttiin sitten session jalkeen Martan autoon ja vaikka se olikin ihan jdasséa (ei
ollut muistanut laittaa roikkaan) niin tunnelma ldmpeni nopeasti, kun alettiin kdy-
maé&éan sessioita lavitse, siiné saatiin purkaa onnistumisia ja epdonnistumisia, oltiin
saavutettu jotain. Se oli védhén niin kuin pukukopissa voitetun matsin jélkeen, ja-
ettiin kokemuksia ja reflektoitiin sitd, miten sessiot menivét, oli sité vertaistukea.
Siiné sessioiden aikana kaikille tuli epduskon hetkia ja pienid epdonnistumisia,
mutta kun nédméa kéaytiin porukalla lavitse, niin hyva fiilis tuli kaikille ja ennen kaik-
kea onnistumisen fiilis, onnistumisen kokemuksia, tdssé jo saatu néin paljon asi-

oita aikaan. Ja halu tehdé seuraavalla kerralla vield paremmin.”

Martta on innoissaan onnistuneesta sessiosta ja nostaa esille ja Lauran teke-
mista. Se oli rauhallista ja avuliasta ja sama rauhallisuus tarttui muihinkin. Han
lahes liikuttuu siita, kun sanoo, kuinka tarkeaa on paasta jakamaan kokemuksia

tuoreeltaan.

“Tosi tdrke&é oli jakaa kokemuksia. Ja kyllédhdn se auttoi, etté Lauralla oli jo vah-
vaa kokemusta tybelédmésta, mikd on kullanarvoista. Hdn toi hommaan tarvitta-

essa omaa osaamistaan ja rauhallisuutta.”
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Laura haluaa nostaa esille koko ryhman yhteisen tekemisen ja sen merkityksen.
Hankin pitda arvokkaana sita, kuinka avoimesti asioista voidaan keskustella ja
puhua hyvista ja huonoista asioista ja ennen kaikkea halun tehda hieman parem-

min seuraavalla kerralla.

"Aina tydpajojen jélkeen on jaéty miettiméén ja pohdittiin, mikd meni hyvin, miké
huonosti ja miten seuraava sessio voitaisiin tehdé paremmin. Néma olivat todella
térkeita juttuja, jaettiin kokemuksia. Viimeisté sessiota purettiin siind asiakkaan
pihalla ja kaikilla oli ihan voittajafiilis. Sité ei haitannut edes se, ettd Martan auto
el lahtenyt kéyntiin, ei ollut roikassa. Kédvelimme sitten yhdessé kaupunkiin.”
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

Tassa luvussa vastataan alussa esitettyyn tutkimuskysymykseen:

1. Miten johtajuutta tehdaan kaytanndssa, kun opiskelijat johtivat kehittamispro-

sesseja?

Luvussa kaydaan lapi johtopaatdkset perusteluineen ja rinnastetaan johtopaatok-

sia tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

5.1 Johtajuuden tekeminen kaytannossa opiskelijoiden kehittamisproses-

seissa

Johtajuuden tarkastelu kaytantona avaa erilaisen nakokulman perinteiselle tar-
kastelulle, jossa korostetaan usein liikkeenjohdollisia kykyja. Oppeja voidaan lu-
kea kirjoista, mutta niiden kayttaminen kaytanndssa voi muuttua huomattavasti
siita, miten ne alun perin on tarkoitettu. Tata kaytantéteoreettinen lahestymistapa

pyrkii juuri avaamaan.

5.1.1 Valmistautumalla ja reagoimalla

Haastatteluissa nousi esille hyvan valmistautumisen merkitys: se palvelee suun-
nitelmassa pysymista ja on edellytyksena sille, etta tarvittaessa voidaan reagoida
nopeasti tilanteen niin vaatiessa. Valmistautumista motivoi osallistujien halu on-
nistua seka ryhnmana etta henkilokohtaisesti. Ryhmahaastatteluiden perusteella
voidaan tulkita, etta opiskelijaryhma oli motivoitunut tekemaan hyvaa tyota, ei oltu
suorittamassa pelkkia opintopisteita.

Aikataulussa pysyminen toi onnistumisen elamyksia koko ryhmalle. Vaikka paine
olikin valilla kova, onnistumista pidettiin merkkina omasta osaamisesta. Alun epa-
varmuus vaihtui prosessin aikana jarjestelmalliseksi toiminnaksi, jossa pystyttiin

muokkaamaan yksilon ja ryhman toimintaa tilanteen vaatimalla tavalla.
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Johtajuus kehittyy hyvin valmistautumalla. Hyva harjoittelu mahdollistaa sen, etta
toisteiset, harjoitellut tilanteet muodostavat ajattelun taustalle turvaverkon, johon
pystyy nojaamaan aidoissa tilanteissa. Kun on tietoinen erilaisista toimintamal-
leista ja lahestymistavoista, niista voi ammentaa erilaisiin tilanteisiin sopivia kei-
noja ja tilaa jaa myds soveltamiselle. Tama on tuttua jokaiselle urheilua harrasta-
neelle. Jalkapallojoukkue hakee taktiikkansa ja toimintamallinsa harjoitusken-
talta, ja tama osaaminen siirretaan peleihin. Mutta usein nopeissa tilanteissa ede-
taan aistien varassa ja paatokset pitaa tehda nopeasti. Myos johtajuutta voidaan
tarkastella herkkyytena ja aistimalla tunnelmia voidaan vaikuttaa paljon vuorovai-

kutussuhteisiin, joista ihmisten kanssakayminen koostuu.

Suunnitelmaa ja etukateen sovittuja toimintatapoja voidaan muuttaa, kunhan ai-
kataulussa pysytaan. Kun on harjoitellut hyvin, niin pystyy myos soveltamaan ti-
lanteen mukaan niin, ettd kokonaisuus pysyy edelleen kasassa. Tiivis aikataulu
sai aikaan sen, etta asioita saatiin tehtya tehokkaasti. Haastatteluissa nousi
esille, etta sessiot eivat voi olla kovin pitkia, jotta osallistujien keskittyminen pysyy
kasassa. Tarkeinta on saada aikaa tietynlainen tekemisen meininki, jannite, joka
pitdd homman kasassa tarvittavan pitkaan. Tallainen jannite on myds kuormitta-
vaa, jolloin sita ei kovin pitkaan jaksa tehda tehokkaasti. Lisaksi kaikilla on erilai-
nen paineensietokyky, joten ohjaajilta vaaditaan pelisimaa myds sen suhteen,
ettei painetta tule liikaa, vaan kaikki pystyvat antamaan panoksensa tydpajan kul-
kuun. Sessiot kestivat noin 1,5 tuntia ja sen katsottiin olevan paasaantoisesti so-
piva aika session pituudeksi. Viimeinen sessio, jossa asioita purettiin, olisi voinut
olla pitempi tai vaihtoehtoisesti taman lisaksi olisi voinut jarjestdd myos neljas

purkusessio, joka nyt ei oltu aikataulutettu.

5.1.2 Yhdessa toimimalla

Haastatteluissa nousi esille hyvan ryhmahengen merkitys. Kun kaikilla oli halu
tehda tyonsa hyvin ja onnistua, pystyttiin kaikki energia ohjaamaan paamaaraa
kohti. Johtajuus rakentui diskursseissa ja teoissa, joita ryhma teki keskenaan
koko prosessin ajan: valmistellessa, vetaessa ja analysoidessa kehittamistehta-

vid. Yhteinen tekemisen meininki tuki jokaisen toimintaa myds yksiléna: se toi
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luottamusta omaan tekemiseen ja uskallusta kokeilla virheita pelkdamatta. Kaikki
kokivat olevansa samassa veneessa ja pystyivat luottamaan siihen, etta kukaan
ei jaa yksin, vaan muut ovat tarvittaessa valmiita auttamaan. Teknologian hyo-
dyntdminen materiaalien jakamisessa ja videopalaverit tukivat ohjaamisproses-
seja ja mahdollistivat tehokkaan ja monipuolisen kommunikoinnin ohjaussessioi-

hin valmistavassa tyoskentelyssa ja niiden purkamisessa.

Tulkinnat korostuvat, jos viesti on epaselva, joten on tarkeaa pyrkia viestimaan
mahdollisimman selkeasti. Johtajuutta rakennetaan sanoilla ja silla, miten itseaan
iimaisee. Konkretiaan paaseminen vaati tiukkaa aikatauluttamista ja se, miten
asiat esitetaan, on tarkeaa paamaaran saavuttamiseksi. Vanhojen ajatus- ja toi-
mintamallien haastaminen ja ohjaaminen omaan ajatteluun nousevat tarkeiksi

dialogin uudistamisen keinoiksi.

Dialogilla pystytaan vaikuttamaan siihen, etta vastuu jakautuu tasaisemmin ryh-
man kesken ja suoraa auktoriteettia, joka sanelee, mita pitaa tehda, tarvitaan va-
hemman. Tama kuitenkin vaatii valmentamista ja yhdessa tekemista, jotta uuteen

toimintamalliin opitaan.

Ohjaajan kanssa tehdyt sparraussessiot koettiin tarkeina onnistumisen kannalta.
Voidaankin katsoa, ettd opettaja toimi tassa eraanlaisena esihenkilona, joka
opasti ja samalla valtuutti opiskelijat toimimaan tyopajatyoskentelyssa asiantun-
tijaroolissa. Tama voimaannutti kaikkia ryhman jasenia ja mahdollisti tasapuoli-
sen ryhmatyoskentelyn, vaikka joukossa oli myds kokeneempia henkildita ja vah-

voja mielipiteita.

Valmistautuminen yhdessa ohjaajan kanssa auttoi kehittdmisprosessien sisais-
tamisessa ja opittujen asioiden viemisessa kaytantdoon. Kuten Eich (2008) toteaa,
johtajuuskoulutuksen onnistumiseen vaikuttavat motivoituneiden opiskelijoiden
laheinen yhteistyd kokeneiden ohjaajien kanssa, kokeileva ja kaytantolahtdinen
oppiminen, oppimista tukeva kulttuuri ja jatkuva kehittaminen (Eich 2008, 183).
Samanlaisia teemoja esitteli myds Grunwell (2015) ja nosti esille kaytantéon poh-
jautuvan, itseohjaavan oppimisen, joka tarvitsee sita tukevan ympariston ja jat-
kuvan kehittymisen (Grunwell 2015, 88).
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Kehittamisprosessin aikana jo aiemmin johtajuuskoulutuksessa opitut toiminta-
mallit otettiin kayttédn ja niihin pohjautuen sessiot vedettiin lavitse. Koska ky-
seessa oli uusi tilanne kaikille osapuolille, tekemiselle piti antaa tilaa hengittaa ja
elaa, mutta aikataulun puitteissa. Yllattavissa tilanteissa pitaa osalta soveltaa ja
ottaa kayttoon luovia ratkaisuja, jotta aikataulussa pysytdaan. Rohkeutta luoda

uutta tarvitaan ja se pohjautuu edelleen luottamukseen ja hyvaan harjoitteluun.

Johtajuus rakentuu aikaisemmille kokemuksille ja niiden jakamiseen. Johtajuutta
luodaan jatkuvasti ja prosessin aikana saadut uudet kokemukset jaetaan ja kasi-
telladn ryhman kesken. Tallaisessa prosessissa johtajuutta rakennetaan ja uu-
distetaan koko ajan kaytannon avulla. Jatkuvassa prosessissa merkitykset ja tul-

kinnat muotoutuvat

Ohjaussessioiden jalkeen ryhma pyrki kdymaan lavitse omia tuntemuksiaan ses-
siosta, vaihtamaan kokemuksia tuoreeltaan ja reflektoimaan sita, mita oli tapah-
tunut. Purkusessioissa kaytiin tapahtuneet lavitse ja reflektoitiin omaa ja ryhman
tekemista. Paa nollattiin ja samalla kuunneltiin muiden tuntemuksia sessioista,
tata pidettiin tarkeana oppimisprosessina ja yhteisollisyyden rakentajana. Se hit-
sasi porukkaa yhteen ja muodostui merkittavaksi koheesiotekijaksi, kun proses-
sia vietiin eteenpain: kaikki saivat aanensa kuuluviin. Purkusessiot auttoivat ryh-
maa keraamaan kokemukset yhteen ja pohtimaan valmistautumista tuleviin ses-
sioihin uusien kokemusten pohjalta. Barling, Weber ja Kelloway (1996) puhuvat
“boostaussessioista”; yhteisista hetkista heti tydpajan jalkeen, jotka kehittavat ja
tukevat toimintaa seka parantavat ohjelman tehokkuutta (Barling ym. 1996, 830).
Leskiw ja Singh (2007) korostavat tuen ja johtajien ympariston merkitysta positii-
visessa ja kestavassa johtajuuden kehittymisessa (Leskiw ym. 2007, 452). Oh-
jaussessio oli aika intensiivinen sessio, ja tuon intensiteetin purkaminen yhdessa

oli arvokasta koko prosessin ja oppimisen kannalta.
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5.1.3 Johtamalla merkityksellistda paamaaraa kohti

Johtajuus ei ole paamaara vaan enemmankin jatkuva prosessi. Yhteisohjautu-
vuuden maaritelmaan voidaan liittda seka toivottavia etta ei-toivottavia toiminta-
poja. (Crevani ym. 2010.) Kaikkien ryhmien toiminnassa voitiin havaita prosessi-
mainen toimintatapa, jossa toiminta kehittyi koko ajan. Prosessi eli ja hengitti
koko tydpajatoiminnan ajan. Ryhmassa ei ollut selkeaa johtajaa, joka olisi koko
ajan kertonut ja neuvonut, mita pitaa tehda, vaan kyse oli enemmankin yhteisoh-
jautuvuudesta (vrt. Crevani ym. 2010), jossa ryhma yhdessa suuntasi tekemis-

taan kohti yhteista paamaaraa.

Tassa tutkimuksessa ryhmilla oli selkea paamaara, jota tavoiteltiin. Yhteinen paa-
maara, jolla on merkitysta kaikille rynma jasenille, on merkittava tekija myos sille,
miten asioita johdetaan. Selkeassa projektiluonteisessa tehtavassa kaikilla pitaisi
olla paamaara kirkkaana mielessa, se auttaa suuntaamaan toimintaa oikein ja
kohti paamaaraa. Tassa tapauksessa paamaara oli kehitystyopajojen vetaminen
kohdeyrityksille. Taman lisaksi tavoitteita olivat opintopisteiden saaminen, oman
kokemuksen keraaminen ja verkostoituminen kohdeyrityksen henkildiden
kanssa. Tavoitteita oli siis monia ja ne vaihtelivat yksil6ittain, mutta haastatte-
luissa selkeimmin nousi esille se, etta tehtava haluttiin suorittaa hyvin. Kaikille oli
merkityksellista se, “ettei tarvitse ruveta hdpedméén”. Kehittamistydpajoja pidet-
tiin jonkinlaisena kayntikorttina asiakasyrityksille omasta ja ryhman osaamisesta.
Lisaksi koettiin, etta tehtavan tyylikas suoritus olisi opiskelijalle itselleenkin todiste
oman osaamisen kehittymisesta ja siita, etta pystyy toimimaan myos tyoela-
massa. Osalla opiskelijoista ei ole kokemusta tyéelamasta ja tallainen aito teh-
tava asiakasyritysten kanssa voi antaa paljon itseluottamusta omaan osaami-

seen siirryttaessa tyoelamaan.
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5.1.4 Pohdintaa

Tutkimukseni avasi mielenkiintoista maailmaa kaytannon johtamistydéhon. Se,
mita kirjoista luetaan johtamismalleista, toimii korkeintaan ohjenuorana sille, mi-
ten sita kaytannossa tehdaan. Kun ollaan ihmisten kanssa tekemisissa, olemme
aina hyvin dynaamisessa toimintaymparistdssa, joka ei mahdu mihinkaan en-
nalta maaritettyyn muottiin tai toimintamalliin. Johtajuus ei ole mikaan yksittainen
taito tai ominaisuus, vaan kyseessa on monimutkainen rakennelma, joka raken-
tuu ja uudistuu jatkuvasti ja on tilanne- ja kontekstisidonnaista. Usein johtajuus
nahdaan abstraktina asiana, jota tarkastellaan ylakasitteiden tasolla: sita joko on
tai sita ei ole. Kaytantoélaheinen tarkastelu palastelee taman kasitteen pienempiin
osiin, josta voidaan loytaa konkreettisia keinoja sille, miten johtajuus rakentuu ja
miten sitd tehdaan. Strateginen taso voi olla hyvin kaukana kaytannon tason joh-
tamisesta, ja onkin hyvin tarkeaa lisata ymmarrysta siita, mita organisaation kai-

killa johtamisen tasoilla tapahtuu.

Jalkikateen ajateltuna olisi ehdottomasti kannattanut Iahettaa ryhmille etukateen
muutama pohdittava kysymys, jolloin konkretiaan oltaisiin voitu paasta nopeam-
min. Nytkin heilla oli alustavaa tietoa aiheesta, mutta muutama kysymys olisi voi-
nut vieda keskustelua vielda syvemmalle aiheeseen. Toisaalta voidaan myos aja-
tella, etta etukateen lahetetyt kysymykset olisivat voineet vieda keskustelua liiak-
sikin tiettyyn muottiin, nyt haastatteluissa dialogi sailyi rikkaana ja otti valilla yllat-

taviakin suuntia.

5.2 Jatkotutkimus

Tama tutkimus toi esille seikkoja, joista osa tukee jo aiemmin tehtya tutkimusta.
Toisaalta tutkimus avaa myos uusia nakokulmia tarkastellessaan tulevan suku-

polven suhtautumista johtajuuteen ja sen toteuttamiseen.

Johtajuuden tutkimuksella on paljon tekemista tamankin tutkimuksen jalkeen. Ja

tutkimuksen pitaakin herattaa kysymyksia ja mielenkiintoa tutkia aihetta lisaa ja
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syvallisemmin. Olisi mielenkiintoista tietaa, miten erilaiset tutkimusmetodit voisi-
vat tuoda erilaisia nakdkulmia ja tutkimustuloksia. Tyopajojen toimintaa ja toteu-
tusta olisi mielenkiintoista paasta tarkastelemaan lasnaolevana, jolloin tarkaste-
luun voisi ottaa laajemmin koko ympariston, puheen ja toiminnan. Erityisesti ryh-
massa tapahtuva aktiivinen toimijuus ja puhetavat voitaisiin nostaa tutkimuksen
keskiodn. Ihanteellinen skenaariohan olisi paasta tarkkailemaan yrityksen tyon-
tekijoitda heidan aidossa tyoymparistossdan ja vuorovaikutussuhteissa, teke-
massa tyotaan. Sellaisen toteuttaminen vaatii kuitenkin aikaa, resursseja ja to-

dellista halukkuutta myos tutkimuksen kohdehenkilgilta.

Johtamisen kaytantoteoreettinen tarkastelu on mielenkiintoinen tutkimuksen
kentta. Erityisesti tutkimusta tarvitaan siihen, kun tarkastellaan johtamista erilai-
sissa konteksteissa. Perinteisissa johtamisen malleissa ja teorioissa liikutaan
usein ylatasolla, ja jokainen muokkaa niitd omaan tilanteeseensa sopivaksi. Al-
kuperainen idea halvenee ja tilalle tulee toteutus, joka toteutetaan toimijan omista
lahtokohdista ja sovitetaan siihen kontekstiin, jossa toimitaan. Todetaan sitten,
mita viitekehysta kaytettiin, josta helposti yleistetaan ja glorifioidaan jotain tiettya
toimintamallia ja sen toimivuutta monella eri tavalla. Voimme puhua samasta teo-
riasta tai toimintamallista, mutta kaytannossa sen tekeminen ja toteuttaminen on

aina kontekstisidonnaista ja sosiaalisesti rakentuvaa.

Mielenkiintoista olisi my0ds selvittaa, miten digitaalisuus nakyy johtamisessa. Voi-
daanko johtajuutta valittaa tietojarjestelmien kautta? Kiinnostava tarkastelun
kohde olisi erityisesti yritys, joka ei ole puhtaasti IT-toimialalla toimiva. Olisi mie-
lenkiintoista haastatella organisaation tyontekijoita siita, miten he kokevat kay-

tannon ja toiminnan muuttuneen.
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Haastattelukysymykset

Tutkimus: Mita ja miten olette oppineet johtamisesta?

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Milla metaforalla kuvailisit kehittamistyopajoja?

Mika meni erityisen hyvin?
e Miksi?

Mika olisi voinut menna viela paremmin?
e Miksi?
Millaisia yllatyksia tuli matkan varrella?

Mita tekisit toisin?

Mita olet oppinut johtamisesta?
¢ Miten olet oppinut?
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