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TIIVISTELMA:

Johtamiselta vaaditaan tana paivana jatkuvaa reagointikykyd. Muutosvalmiutta voidaan pitaa
kriittisena menestystekijana, silla organisaatiot sailyvat elinvoimaisina ja muuttuvat ihmisten
kautta. Johtajan muutosvalmiutta ilmentdvat useat transformationaaliseen eli uudistavaan
johtamiseen yhdistetyt piirteet. Muutosvalmis johtaja on halukas oppimaan uutta ja reflektoi-
maan oppimaansa vuorovaikutuksessa. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda trans-
fomationaalisen johtajan suhdetta muutokseen ja oppimiseen. Tutkimuksessa pyritdadn selvit-
tdmaan, minkalaisia oppimiskokemuksia transformationaaliset esimiehet ovat muutostilanteis-
sa kerdanneet. Tutkimuksen keskitssa on johtamistyota tekevan henkilokohtainen oppimisko-
kemus muutoksessa ja se, miten muutosvalmius esimiehen roolissa oppimisen yhteydessa
nayttaytyy.

Tassa laadullisena toteutetussa tutkimuksessa viitekehyksend on transformationaalinen eli
uudistava johtaminen. Transformationaalisessa johtamisessa keskeistda on muutosvalmiuden
asenne ja halu oppia. Tutkimuksessa oppimisen teoreettisena viitekehyksena on konstruktiivi-
nen oppimisteoria, jonka mukaan oppija hankkii ja muokkaa tietoa aktiivisesti, oma-
aloitteisesti ja vuorovaikutuksessa. Transformatiivinen eli uudistava oppiminen toteuttaa kon-
struktiivista oppimisteoriaa kdytdannossa. Tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat johtaminen,
muutosvalmius ja oppiminen. Tutkimusmenetelmdna on kaytetty narratiivia, joka tuo esiin
naytenakokulmasta esimiesten yksilolliset kokemukset muutoksesta ja oppimisesta. Aineisto
on analysoitu Gioian menetelmaa hyoddyntden. Tutkimusaineisto koostuu yhdestatoista esi-
mieshaastattelusta. Esimiehet kerattiin suomalaisista mediayhtidista.

Taman tutkimuksen perusteella transformationaalisia esimiehida yhdistdda muutostilanteiden
oppimiskokemuksissa vuorovaikutuksen merkityksellisyys. Vuorovaikutustilanteiden lisaksi esi-
miesten oppimiskokemuksia kertyi omaehtoisessa uudistumisessa seka tyotehtavissa kehitty-
misessa. Rohkea tarttuminen haasteisiin vaikutti motivoivan ja innostavan haastatel tavia. Riit-
tava haaste ja sen myota epamukavuusalueelle siirtyminen motivoivat yleisesti oppimaan uutta,
mika tutkimuksen perusteella nayttaytyi selkeasti myods esimiesrooliin liittyvaan vastuuseen.
Tahan tutkimukseen osallistuneita esimiehid yhdistda ymmarrys jatkuvasta henkilokohtaisen
uudistumisen tarpeesta, joka tarjoaa oppimisen kokemuksia jokaiseen paivaan.

AVAINSANAT: Transformationaalinen johtaminen, muutosvalmius, oppiminen
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1 Johdanto

Optimismi on myds esimiehelle kuuluva piirre. Jos sd oot pessimistinen, ei
tuu mittdén. Se tarttuu ja luhistaa sut ittes loppujen lopuksi. Uuteen pdi-

vddn tdytyy ldhted silmdt auki, uteliaana ja silld fiilikselld, ettd hienoa.

- esimies X

Muutos on jatkuva prosessi. |hmisen sopeutuminen jatkuvaan muutokseen vaatii pon-
nistuksia. Ennakkoluuloton suhtautuminen helpottaa sopeutumista muutokseen. Tek-
nologinen kehitys ja globalisaatio yllapitavat jatkuvaa muutosta, jossa elamme. Laajo-
jen yhteiskunnallisten muutosten on todettu olevan digitalisaation myota merkitta-
vampia kuin 1800-luvun teollisen vallankumouksen seuraukset. Automaatio ja robotii-
kan kehittyminen ja taman myota teknologian valjastaminen tydprosesseihin vahentaa
ihmisen tekeman tyon tarvetta sdastden kustannuksia ja lisaten tehokkuutta. Globali-
saatio kehittda yrityksia kansainvalisia rajoja ylittavaksi toimintaverkostoksi. Monikan-
sallisten yritysten ja rakenteeltaan monimutkaisempien organisaatioiden maara lisdan-

tyy ja johtaminen muuttuu. (Kanter 1999; Auvinen 2017)

Yrityksen toiminnan menestyksekas johtaminen edellyttdaa pitkan tahtdimen suunnitel-
maa ja toisaalta jatkuvaa reagointikykyd muutoksiin ja niiden ennakoimiseen. Strategia
saattaa ulottua vuosien paahan, mutta sen on mukauduttava toimintaymparistossa ta-
pahtuviin muutoksiin sujuvasti. Organisaatioiden on varmistettava toiminta- ja kilpailu-
kykynsa johtamisella, joka havainnoi ympariston kehitystrendit, pystyy reagoimaan muu-
tokseen ja paivittamaan strategiaa jatkuvasti. (Kotter 1996; Kanter 1999) Johtamiselta
vaaditaan jatkuvaa muutoksen hallintaa ja kykya viedd muutosprosessia kohti strategian
mukaista paamaaraa. Yksildiden muutosvalmiutta voidaan pitdaa kriittisena menestysteki-
jana, silla organisaatiot sailyvat elinvoimaisina ja muuttuvat yksildiden kautta (Vakola

2012, s. 196).



Jokainen yksilo kokee muutoksen merkityksellisyyden eri tavoin. Jos henkiloston keskuu-
dessa vallitsee muutosvalmiutta, se saattaa nayttdytyd myonteisena suhtautumisena
muutokseen, halukkuutena tukea muutosta ja luottamuksena muutoksen onnistumiseen.
(Vakola 2012, s. 196) Armenakis ja Harris (2002, s. 170) lainaavat motivaatioteoriaan
pohjautuvaa kasitystd, jonka mukaan yksilé motivoituu muutoksesta vain, mikali hanella
on luottamusta siihen, ettd se voi onnistua. Vakolan (2012, s. 203) havainnot tukevat
samaa kasitysta: tyontekijoilla, jotka luottavat kykyihinsa ja tuntevat hallitsevansa epa-
varmuutta on taipumus suhtautua muutokseen positiivisesti. Ndin ollen he ovat val-
miimpia muutoksen edessa ja muutoksessa. Heiddn muutosvalmiuteensa vaikuttaa
myonteisesti kyky arvioida itsedan totuudenmukaisesti. Joku ndkee muutoksen mahdol-
lisuutena siirtya vastuullisempiin tehtadviin, kun taas toinen kokee muutoksen uhkana
vallitsevalle olotilalle. Tall6in suhtautuminen muutokseen saattaa olla negatiivista ja toi-
minnassa nakya pyrkimyksena sdilyttaa entiset toimintamallit. (Vakola 2012, s. 196) Mita
sitoutuneempi henkild on tyohonsa sitd valmiimpi hdan on hyvaksymaan muutoksen ja
nakee muutoksen seuraukset itsensad kannalta myonteisinad (Cordery, Sevastos, Mueller &

Parker 1993; Iverson 1996).

Johtaja on vastuussa muutoksen toteuttamisesta, joten johtoasemassa olevan yksilon
tulee tiedostaa oma historiansa ja tapa, jolla hdan asioihin luontaisesti suhtautuu. Muu-
toksen toimeenpano vaatii esimieheltd ymmarrystd muutosprosessista ja sen vaikutuk-
sesta ihmiseen ja kayttaytymiseen. Esimiehen on ymmarrettava, ettd tyoyhteisdissa on
yha enemman asiantuntemusta, osaamista ja yksilollistd halua selviytyd muutosten haas-
teista yhdessa (Kanter 1999, s. 22). Talla on vaikutusta johtamistyyliin, kun esimiesvas-
tuullisen on valmisteltava ja sitoutettava henkil6st6 muutokseen ja johtaa henkil6stoa

muutoksen lapi.

Transformationaalinen eli uudistava johtaminen nayttaytyy aktiivisena toimintana, jonka
ytimessa on johtajan kyky arvioida nykytilaa avoimesti ja tahto edistda jatkuvaa uudis-
tumista. Transformationaalinen johtaja arvioi niin itsedan kuin ymparistéaan ja on kiin-
nostunut seka itsensa ettd ymparistonsa kehittamisesta. (Avolio, Zhu & Walumbwa 2009;

Pieterse, van Knippenberg, Schippers & Stam 2010; Effelsberg, Solga & Gurt 2014)



Krummakerin ja Vogelin (2012) tutkimuksessa johtajan muutosvalmiutta ilmensivat useat
transformationaaliseen johtamiseen yhdistetyt piirteet kuten tahto haastaa nykytila,
tavoitteen uudistaminen, muutoksen tarkoituksellisuuden sisdistdminen ja muutoshaluk-
kuus (Krummaker & Vogel 2012: 287). Transformationaalinen johtaja kykenee |6ytamaan
uusia nakokulmia ja kommunikoimaan havaintonsa ymmarrettavasti. Transformationaa-
linen johtaja haluaa ja osaa altistua jatkuvalle oppimiselle ja kykenee jakamaan havain-
tonsa innostavasti. Jatkuvalla toiminnan ja prosessien arvioinnilla, seurauksia ennakoival-
la tarkastelulla oli Krummakerin ja Vogelin (2012) mukaan yhteys johtajan muutosval-

miuden tasoon (Krummaker & Vogel 2012, s. 290).

Koska transformationaalinen johtaja on avoin jatkuvalle oppimiselle, hdn ilmentaa
jatkuvan oppimisen eli elinikdisen oppimisen mallia (Avolio ja muut 2009; Pieterse ja
muut 2010; Effelsberg ja muut 2014). Talla tarkoitetaan jatkuvaa, uuden tiedon ja sen
kdsittelyn prosessia, jonka tuloksena osaaminen uusiutuu. Elinikdinen oppiminen liit-
tyy niin tydelaman muutoksiin kuin laajemminkin muutoksiin elinymparistéssamme.
(Opetus- ja kulttuuriministerio 2018) Teknologian kehittymisen ansiosta informaatiota
on tietoverkoissa tarjolla yllin kyllin meille kaikille. Kyse on pikemminkin siitd, osaam-
meko suodattaa itsellemme olennaisen tiedon epdolennaisesta. Tama vaatii kykya

hankkia tarvitsemaamme tietoa aktiivisesti ja valikoiden.

Konstruktiivisessa oppimisessa uusi tieto rakentuu entisen paalle, muodostaen kulle-
kin oppijalle yksil6llisen tietorakennelman. Sitoutuminen vuorovaikutukseen yhdessa
kokemusoppeja jakaen ja niitd reflektoiden mahdollistaa konstruktiivisen oppimisen.
(Cobern 1993) Tassa tutkimuksessa tukeudutaan konstruktiiviseen oppimisteoriaan,
jonka vuorovaikutteisuutta tahdentdavana ajatuksena yhdistyy transformationaaliselle

johtajalle ominainen tapa oppia kanssakdaymisesta toisten ihmisten kanssa.

Muutosvalmis transformationaalinen johtaja on kiinnostunut ymparistostaan ja on halu-
kas vuorovaikutukseen ympariston kanssa, jakaakseen oppimisen kokemuksia. Han suh-
tautuu uusiin asioihin uteliaasti ja kykenee arvioimaan itsedan realistisesti ja kriittisesti
niin johtamistehtavassaan kuin muutostilanteissa. Han transformoi tietovarantoaan ja

tulkitsee uusia asioita ja tilanteita konstruktiivisen oppimisteorian mukaisesti. Transfor-



mationaalinen johtaja on sisdisesti motivoitunut niin toimimaan kuin oppimaan vuoro-

vaikutuksessa (llleris 2007, 2014; Cobern 1993).

Johtamiselta vaaditaan jatkuvassa muutoksessa reagointiherkkyyttda ja —kykya. Siksi on
tarkeaa pyrkia selvittdmaan transformationaalisten johtajien yksil6llisia oppimiskoke-
muksia alati muuttuvassa ymparistossa. Useilla yhteiskunnallisilla toimialoilla muutos
on ollut voimakasta. Voimakkaan ja nopean muutoksen vuoksi tdman tutkimuksen kon-
tekstiksi valikoitui media-ala, jossa muutos on ollut perustavanlaatuista. Alaa on koetel-
lut digitalisaation myo6ta rakenteellinen murros. Tyo ja sen johtaminen ovat muuttuneet
merkittavasti ja johtamistyotd tekeviltd yksiloiltd vaaditaan jatkuvaa uudistumiskykya.
Taman tutkimuksen kannalta keskeisintd on nykypdivan johtamisen ja oppimisen yhtalon
yksil6llisyys. Tutkimukseen on haastateltu esimiehia, jotka on tunnistettu organisaatiois-

saan transformationaalista johtamistyylid edustaviksi muutoksen edistajiksi.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus

Organisaatioiden tavoitteet konkretisoituvat sielld tyoskentelevien ihmisten kautta. Ty6-
eldaman muutoksen vuoksi johtaminen on muutoksessa ja johtamistyota tekevilta henki-
16iltd vaaditaan ominaisuuksia, jotka auttavat organisaatioita menestymaan alati muut-
tuvassa ymparistossa. Johtajalta vaaditaan jatkuvaa uusiutumiskykya seka henkilékohtai-

sesti roolissaan etta vastuualueellaan organisaatiossa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa transformationaalisten johtajien koke-
muksia oppimisen nakdkulmasta. Tutkimus pyrkii selvittdmaan, minkalaisissa tilanteissa
ja yhteyksissa he ovat kokeneet oppivansa. Tutkimukseen osallistuneista henkilista kay-
tetddn esimies-termia. Tahan tutkimukseen valitusta toimialasta ja sen operatiivisen joh-
tamisen kaytdnndista johtuen esimiestehtdavdan rinnastetaan myds tyonjohtotehtdva

ilman alaisvastuuta. Pdaosin esimiestyota kasitelldan tassa tutkimuksessa kuitenkin alais-
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vastuullisena tehtavana. Tutkimuksen keskidssa on johtamistyota tekevan henkilon ko-

kemus muutostilanteesta ja hanen henkilékohtainen oppimiskoke muksensa.

1.1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Ihmiset tekevat muutoksen organisaatioissa, joten yksiléiden toiminnan tutkiminen on
tarkeaa (esim. Elrod & Tippett 2002; Arikoski & Sallinen 2007; Fleming & Spicer 2007).
Esimiesten rooli muutoksen edistdjind on erityisen tarked. Esimiesten vastuisiin kuuluu
muutoksen pohjustaminen, kdynnistaminen ja muutosprosessin johtaminen. Koska mu u-
tos tydelamassa on jatkuvaa, esimiesten kyky sopeutua johtamistehtavaan vaatii jatku-
vaa henkilokohtaista muutosvalmiutta ja oppimista. Muutosvalmiuden asenne kytkeytyy
tassa tutkimuksessa transformationaaliseen johtamistyyliin. Tutkimusongelmana on

transformationaalisten esimiesten oppimiskokemus.

Tutkimuskysymys on:

Miten transformationaalinen esimies on kokenut oppivansa?

1.1.2 Tutkimuksen rakenne

Tassa tutkimuksessa keskiossa ovat kokemukset, joissa transformationaalisille esimie-
hille on syntynyt oppimista. Tutkimuksen kannalta on tarkeda valita tutkimuskohde
alueelta, jossa muutos on ollut voimakasta ja se on vaikuttanut peruuttamattomasti
tyon tekemiseen ja johtamistyohon. Kun muutos on voimakasta, ihmisiltd vaaditaan
kykya omaksua uusia asioita, jotta he pystyvat toimimaan muuttuvissa olosuhteissa.
Voimakas muutos edellyttda onnistuneessa johtamistyossa yksiloiltd halua ja rohkeut-
ta heittaytya muutokseen ja valmiutta kantaa roolin edellyttdma vastuu mukaan stra-
tegisten tavoitteiden mukaisesti. Teknologinen kehitys on vaikuttanut vahvasti media-
alaan ja mediasisaltdjen tuottamisen prosesseihin. Vertailen tutkimuksessani kolmes-

sa suomalaisessa media-alan organisaatiossa tyoskentelevien transformationaalisten
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esimiesten oppimiskokemuksia. Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena

tutki muksena.
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2 Muutosvalmius

Tassa luvussa kasitelladn muutoksen johtamista organisaatiossa sekd muutosvalmiuden
kasitetta yksilon ominaisuutena. Luvun paatteeksi keskitytddn muutosvalmiuteen esi-

miehen roolissa ja tutkitaan sen ilmenemista transformationaalisessa johtamistyylissa.

2.1 Muutosjohtaminen organisaatiossa

Jatkuvassa muutoksessa johtamisen vaateet muuttuvat. Johtamista tarvitaan edelleen,
mutta ympariston alituisessa muutoksessa johtamisvastuu ei voi olla organisaatiossa
yksinomaan yhden henkilon harteilla. Koska tietoa on saatavilla laajalti ja kukin sitd seu-
loo omalla tavallaan, ainoa keino organisaation menestyksen mahdollistamiseksi on pyr-
kia yhteisvoimin kokoamaan kerattya tietoa ja jakaa oppimiskoke muksia. Tama edellyttaa

esimiestyota tekevalta uteliaisuutta uuden edessa ja hyvia vuorovaikutustaitoja.

Johtamisen vaateiden muuttumisen myotd muuttuu myos johtamistyota tekevaan yksi-
166n kohdistuva odotus ominaisuuksista ja kyvyista, jotka hallitsemalla esimiesroolissa
tyoskenteleva yksild kykenee osaltaan osallistumaan menestyksellisesti organisaationsa
strategisten tavoitteiden toteuttamiseen. Day (2001) liittda johtamistyota tekevan yksilon
kehittdmisen organisaation inhimilliseen pddoman kasvattamiseen ja johtamisen kehit-
tdmisen organisaation sosiaalisen paaoman kasvattamiseen. Taman pdivan johtajat ovat
organisaatioissaan vastuussa siita, etta organisaatioista rakentuu liiketoimintatavoitteisia
yhteisdja, joissa yksilot pystyvat jatkuvasti kasvattamaan oppimiskykydan ymmartaak-
seen toimintaymparistdn moniulotteisuutta ja kykenevat nakemaan vision organisaation

tavoitteena (Dalakoura 2009).

Kur ja Bunning (2002) ehdottavat johtajuuden kehittdmiseksi kolmen vaiheen laaja-
alaista mallia. Ensimmaisessa vaiheessa johtajayksilot perehtyvat perusteellisesti liike-
toimintaansa ja toimintaymparistdon. Toisessa vaiheessa johtajia koulutetaan hyddyn-

tdmaan henkilokohtaisia ominaisuuksiaan vaikuttaakseen ymparillaan olevien yksildiden,
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tyoyhteisdjen ja organisaation toimintaan. Kolmannessa vaiheessa johtajat syventyvat
itseensa ja oppivat hyodyntamadan omia kykyjdan ja voimavarojaan. Viimeksi mainittuun
kohtaan sisdltyy olennaisena ymmarrys jatkuvasta itsensa kehittdmisesta (Kur & Bunning
2002, s. 776). Myos Dalakoura (2009) toteaa, johtajien eli yksildiden kehittamisen sijaan

tulisi entista selvemmin kiinnittdd huomiota johtamisen kehittamiseen.

Liiketoiminnan strategisen suunnittelun aikajanne on lyhentynyt, mika vaatii organisaa-
tioilta valmiutta strategian jatkuvaan paivittamiseen. Tama seka erityisesti strategisten
valintojen siirtdminen konkreettisiksi toimenpiteiksi on seka johdon ettd asiantuntijoiden
yhteinen tehtdva. IIman toimenpiteita ei tapahdu muutosta. Toimenpiteiden tekeminen
muutoksen toteutumiseksi edellyttda kaikilta jatkuvaa keskindista dialogia, kykya ja halua
jakaa informaatiota ja reflektoida sen aarella yhdessa ja erikseen. Jatkuva muutos vaatii
yksilolta, asemasta ja tehtavasta riippumatta, jatkuvaa muuntautumiskykya, muutosval-

miutta.

2.2 Muutosvalmius yksilén ominaisuutena

Armenakisin, Harrisin ja Mossholderin (1993) mukaan valmius syntyy yksilon koke muk-
sesta ja ominaisuuksista. Muutosvalmius ilmenee muutokseen joko myonteisesti tai kiel-
teisesti suhtautuvana kayttaytymisena. Muutosvalmius syntyy tilasta, jossa yksilo luottaa
selviytymiseensd muutoksessa. Perusteellinen muutosviestinta luo edellytykset muutos-
valmiuden syntymiselle. (Armenakis & Harris 2002; Holt, Armenakis, Hubert, Feild & Har-

ris 2007; Krummaker & Vogel 2012; Vakola 2012.)

Armenakis, Harris ja Mossholder (1993) rinnastavat muutosvalmiuden Lewinin (1947)
kolmivaiheisen muutosteorian sulatusvaiheeseen (Armenakis, Harris & Mossholder
1993, s. 681). Lewinin (1947) mallissa muutosprosessin kdynnistaminen sulattamalla
olemassaoleva tila on valttdmaton, jotta yksildiden vastustus olisi voitettavissa. Olemas-

saoleva tila voidaankin rinnastaa mielentilaksi, joka yksildiden keskuudessa vallitsee silla
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hetkella, kun organisaatiomuutosta lahdetdan toteuttamaan (Vakola 2012, s. 195). Muu-
tosvalmiuden voi yksinkertaisimmillaan kuvata asenteeksi, joka nakyy myonteisena suh-

tautumisena muutokseen (Armenakis & Harris 2002; Krummaker & Vogel 2012).

Armenakis, Harris ja Mossholder (1993) ehdottivat mallia muutosvalmiuden syntymisen
selittamiseksi. Heiddn mukaansa valmius on vastustuksen ja omaksumisen esiaste. Yksi
vaihe Armenakisin ja kumppaneiden (1993) mallissa oli henkiloston kasitys nykytilasta el
toisin sanoen mika oli henkil6ston valmius muutokseen ennen sen toteuttamista. Mikali
henkiloston kasityksen ja johdon odotusten valilla on suuri ero, muutosvastarinta lienee
odotettu ja muutoksen toteuttaminen voi olla haastavaa. Merkitystd muutokseen val-
mistautumisessa on myos siind, mika on yksildiden muutosvalmiuden ja muutoksen kii-

reellisyyden vélinen suhde (Armenakis ja muut 1993, s. 678-679).

Armenakisin ja kumppaneiden (1993) mukaan olisi tarkea mitata valmiuden astetta. Mit-
tareita loytyykin useita kuten Holt ja muut (2007) toteavat, nostaen esiin muutoksen
sisdllon, muutosprosessin, asiayhteyden sekd yksiléiden ominaisuudet. Uskomuksista
muodostuu valmius, joka ndyttaytyy muutokseen joko myonteisesti tai kielteisesti suh-
tautuvana kayttaytymisena. Holtin ja kumppaneiden mallissa valmius syntyy siis yksilon
piirteistd sekd suhteesta aiottuun muutokseen ja sen sisdltdon organisaation tasolla

(Holt, Armenakis, Hubert, Feild & Harris 2007, s. 233, 235 kuvio 1).
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Sisdlts Asiayhteys
Aloitteellisuuden Yhteys ympariston
ominaisuudet ominaisuuksien ja
muutoksen aloitteellisuuden
toimeenpanossa valilla
: i |y Uskomukset = | b ttaytyminen
Valmius

. Yksilolliset
Prosessi ..
- ominaisuudet
Toimeenpanon .

A Tydntekijoiden
askelmien o )

ominaisuuksien

suhde

suhde

aloitteellisuuteen . .
aloitteellisuuteen

Kuvio 1: Muutosvalmiuden muodostuminen (Holt, Armenakis, Hubert, Feild & Harris 2007).

Siséilté Holtin ja kumppaneiden (2007) mallissa (kuvio 1) viittaa erityiseen aloitteellisuu-
teen, joka muutoksen kaynnistamiseksi kuvataan ja esitellaan. Sisalléssa kuvataan yleen-
sd organisaation hallinnointiin, kdytanteisiin ja rakenteellisiin piirteisiin liittyvia erityis-
piirteita. Asiayhteys liittyy tilanteeseen ymparistossa, jossa ihmiset toimivat. Tama tar-
koittaa sellaisia ymparistotekijoitd, jotka vaikuttavat myonteisesti muutoksen mahdollis-
tamiseen. Esimerkiksi oppivassa organisaatiossa ihmisilld on taipumus suhtautua myon-
teisesti jatkuvaan muutokseen, silld muutos ndhddan mahdollisuutena oppimiseen. Pro-
sessi tarjoaa askelmat muutoksen toimeenpanossa. Yksi muutosprosessin ulottuvuus
saattaa liittyd siihen, miten aktiivisesti tyontekijoiden sallitaan osallistua muutokseen.
Askelmat joko antavat tai eivat anna tilaa aloitteellisuudelle, mikd usein liittyy johdon
linjaamiin toimintatapoihin. Yksil6lliset ominaisuudet eroavat ihmisten valilla. Toiset suh-

tautuvat avoime mmin muutoksiin kuin toiset.

Muutoksen sisallon, prosessin, asiayhteyden ja yksilon ominaisuuksien suhteesta syntyy
uskomuksia, joista muodostuu muutosvalmius. Muutosalmius nayttaytyy kayttaytymise-
na. Kuvion 1 jokainen alue vaikuttaa jokaiseen ja tarjoaa Holtin ja kumppaneiden (2007)

mukaan konseptin, jota voi hyddyntdda muutosvalmiuden mittaamisessa. Mitd myontei-
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sempia kokemuksia yksilolla on muutoksen vaiheista sitd luottavaisemmin han saattaa

uuteen muutokseen suhtautua ja sitoutua.

Muutosvalmiuden aikaansaamisessa Armenakis ja muut (1993) pitdvat ensisijaisena teki-
jana viestimista muutoksen valttamattomyydesta. Tama tarkoittaa nykytilan ja organisaa-
tion kannalta tarkoituksenmukaisen tavoitellun tilan valisen ristiriidan esilletuomista
(Armenakis ja muut 1993, s. 683; Kotter 1995), mika liittyy Holtin ja kumppaneiden
(2007) mallin sisaltéosioon. Muutosvalmiuden vahvistamiseksi muutoksen kdynnistdjien
olisi hyva perustella ristiriidan poistamiseksi suunniteltua muutosta kuvaamalla selkedsti
nykytila, kuvaamalla tavoiteltu tila ja perustelemalla, miksi tavoiteltu tila on organisaati-
on strategian kannalta tarkoituksenmukainen (Armenakis ja muut 1993, s. 683). Petti-
grewn (1987) mukaan muutoksen perustelujen tulisi pohjautua sosiaalisiin, taloudellisiin
tai muutoin toimintaymparistéssa tapahtuneisiin perustavanlaatuisiin muutoksiin, joihin
reagoimatta jattaminen voisi olla organisaation kannalta kohtalokasta. Niinikdan Kotter
(1995) tdhdentdd muutostarpeen korostamista. Tallaisessa tilanteessa yksildiden muu-
tosvalmiuden tasossa saattaa ilmetd eroja, riippuen siitd miten kukin yksild puntaroi
omalla kohdallaan muutoksesta mahdollisesti koituvat hyddyt ja haitat (Vakola 2012, s.

195).

Holtin ja kumppaneiden (2007) mallia mukaillen, yksildiden valmiuteen vaikuttavat mo-
nenlaiset tekijat kuten esimerkiksi se, miten strategiasta kerrotaan, miten muutosagentit
toimivat vuorovaikutuksessa organisaation sisalla ja millainen dynamiikka organisaatios-
sa vallitsee. Organisaation tila, sisdinen ilmapiiri, saattaa vaikuttaa ihmisten lojaalisuu-
teen ja sitoutumiseen sekda muihin tuntemuksiin organisaatiota ja sen johtajia kohtaan,
muutokseen valmistauduttaessa. Myos odottamaton ulkopuolinen, esimerkiksi median
suunnalta tullut informaatio saattaa vaikuttaa tyontekijoiden muutosvalmiuteen. (Ar-

menakis ja muut 1993, s. 687)
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2.3 Muutosvalmius esimiestyossa

Krummakerin ja Vogelin (2012) mukaan johtajan muutososaaminen muodostuu muutos-
kyvystd ja muutosvalmiudesta. Krummaker ja Vogel (2012) maarittelevat muutosval-
miuden johtamisasemassa olevan yksilon psykologiseksi tilaksi, joka ilmentdaa hdanen tah-
toaan kayttaa henkilokohtaisia kykyjaan muutoksen hyvaksi. Johtajan muutososaamises-
ta kertoo hanen kayttaytymisessaan ilmeneva valmius muutostilanteissa ja hanen kyky n-
sa valjastaa tdma valmius muutosprosessin hyvaksi. Tamadn seurauksena, yhdistettyna
tilanteeseen liittyviin ulkopuolisiin tekijoihin, syntyy muutostehokkuus. (Krummaker &

Vogel 2012, s. 283; kuvio 2)

Ulkoiset
tekijat
L 4
Muutososaaminen
Muutoskyky
Kyvykkyys ' ¥ # Muutostehokkuus
Muutosvalmius

Kuvio 2. Johtajan muutososaaminen (Krummaker & Vogel 2012).

Jos muutosvalmiilla johtajalla on halu kayttaa henkilékohtaisia ominaisuuksiaan muutok-
sen hyvaksi, avoimuus ja ulospainsuuntautuneisuus saattavat olla hanelle luontaisia, joh-
tamisessa ilmenevia piirteitd. Tunnollisuudella ja avoimuudella on todettu vahva yhteys
johtajuuteen, kun taas emotionaalinen vakaus ja sopusointu ympariston kanssa eivat
korreloi yhta vahvasti johtajuuden kanssa. Viimeaikaisten tutkimusten perusteella my6s
tunneadlyn on todettu liittyvan tehokkaan johtajan ominaisuuksiin (Li, Gupta, Loon & Ca-

simir 2016).
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Krummakerin ja Vogelin (2012) tutkimukseen haastatellut johtajat pitivat menestyksek-
kdind muutosjohtajina yksildita, joilla on kyky asettua johdettavien asemaan ja ymmar-
tda heidan huolestuneisuutensa. Tutkimuksen perusteella empatiakyvylla saattaa olla
yhteys seka johtajan muutoskykyyn ettd muutosvalmiuteen (Krummaker & Vogel 2012, s.
290). Lin ja kumppaneiden (2016) johtopaatokset tavoitekeskeisen ja sosioemotionaali-
sen johtamistapojen eroista kertovat, ettd kaikkein eniten tunnedlya havaittiin olevan
johtajilla, jotka antavat tukea ja kannustavat ennen vaatimusten asettamista. Johtajat,
joilla on tunnedlya, osaavat hyodyntaa sitd johtamistyossaan ja heilld on kykya joustaa

johtamisen tyylissa tilanteiden mukaisesti (Li ja muut 2016).

Uskottavalla esimiehelld on oltava kyky kyseenalaistaa olemassa oleva tila ja halu vaikut-
taa muutokseen. Esimiehen muutosvalmius maaritelladn Krummakerin ja Vogelin (2012)
mukaan osaksi johtamisosaamista ja asenteeksi, jonka my6ta muutokseen suhtautumi-
nen on avointa. Esimiehen henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on merkittdva yhteys hanen
muutosvalmiuteensa. Transformationaalisen johtamistyylin piirteet kuten ulospadinsuun-
tautuneisuus, avoimuus ja tunnedlykkyys ovat tunnistettavissa muutosvalmiin esimiehen

ominaisuuksiksi.

Transformationaalisella johtajalla on halu ja kyky olla aidosti lasnd, kuunnella johdettavi-
ensa ajatukset ja saada heiddt ndkemaan asiat uudesta nakdkulmasta. Tutkimusten pe-
rusteella on todennettavissa, ettd transformationaalinen johtamistyyli vaikuttaa myon-
teisesti organisaation tulokseen, korkeampaan tuottavuuden tasoon sekd henkiloston
stressinsietokykyyn ja tyotyytyvaisyyteen. Toisin sanoen, transformationaalinen malli
vaikuttaisi myonteisesti niihin tekijéihin organisaatiossa, joihin muutoksen vaikutukset
saattavat heijastua negatiivisesti. Nain ollen, koska transformationaalinen johtaja pystyy
mita todennakoéisimmin vakuuttamaan alaisensa muutoksen tarpeellisuudesta, han ky-
kenee myo6s sitouttamaan henkildston ja luomaan yhteenkuuluvuuden tunnetta seka
toteuttamaan muutoksen yhdesséa tyontekijoidensa kanssa. (Avolio ja muut 2009; Pieter-
se ja muut 2010; Effelsberg ja muut 2014) Transformationaalisella johtamisella on todet-
tu olevan myonteinen vaikutus niin organisaatiossa vallitsevaan optimismiin kuin turhau-

tumisen tunteen viahenemiseen (McColl & Anderson 2002; Pieterse ja muut 2010).
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Yhdessa tekeminen on muutoksen toteuttamisessa avainasemassa. Transformationaali-
sen johtajan kohdalla voidaan puhua voimaannuttavasta tai valtuuttavasta johtajuudes-
ta, silla vuorovaikutustaitojensa ja muiden ominaisuuksiensa ansiosta han kykenee luo-
maan tyoyhteisdonsa tunteen yksildiden tydn merkityksellisyydesta seka vaikutusma h-
dollisuuksista. Avoimesti ja aktiivisesti kommunikoiva, psykologista turvallisuutta raken-
tava ja toiminnassa lapindkyvyyttd edistava johtaja tukee tyohyvinvointia ja saa tekijat
sitoutumaan yhteiseen paamaaraan. Luottamuksen ilmapiirissda myods rakentavaa palau-
tetta on helpompi ottaa vastaan. (Day, Kelloway & Hurrell Jr. 2014; Pieterse ja muut 2010;
Avolio ja muut 2009)

Koska johtajakin on yksilo, myos johtaja tarvitsee tietoa ja tukea muutoksen edelld. Ar-
menakisin ja Harrisin (2002) tutkimuksessa monikansallisen yrityksen padjohtaja sitoutti
avainjohtajistaan rakentuvan ydinjoukon valmistelemaan organisaatiomuutosta. Perus-
teellisen keskustelun ja ideoinnin jalkeen avainjohtajilla oli syntynyt valmius muutokseen,
mitad johtajien mukaan merkittavimmin edisti padjohtajan aktiivinen vuoropuhelu ja tuen
osoittaminen. Harkitun ja ennakoivan muutosviestinnan voi tulkita toimivan muutosval-
miuden hyvaksi myds organisaation korkeimmalla tasolla. (Armenakis & Harris 2002, s.

180)

Krummakerin ja Vogelin (2012) mukaan johtajat, jotka kdynnistivdt muutosprosessin on-
nistuneesti ja toteuttivat muutoksen, tunsivat voimakasta tahtoa muuttaa yrityksen ny-
kytila. He ymmarsivat muutoksen tarkoituksenmukaisuuden vahvasti ja olivat valmiita
muuttamaan rutiinit ja kdyttaytymisen, jotka olivat aiemmin olleet toimivia. Krummaker
ja Vogel (2012) ehdottavat kaiken taman muutokseen ja sen toteuttamiseen sitoutunei-
suuden kertovan johtajien muutosvalmiudesta. He viittaavat myds aiempiin muutosval-
miutta kasitelleisiin tutkimuksiin ja nakevat muutosvalmiuden taustalla yleisemman val-
miuden tilan, joka ilmenee avoimuutena ja myonteisend suhtautumisena muutokseen
(Krummaker & Vogel 2012, s. 286). Tutkimus antoi tukea kasitykselle, ettd muutosvalmi-
us nadkyy johtajien toiminnassa aktiivisuutena ja energisyytena. Edelleen, johtajien itse-

luottamuksen vahvistumisella nahtiin olevan yhteys onnistuneisiin muutosprosesseihin,
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mika saattaa lisatd henkilokohtaista varmuutta ja valmiutta jalleen uuden muutoksen

edella.

Aiempien tutkimusten perusteella transformationaalista johtamistyylia toteuttava muu-
tosvalmis johtaja nayttaytyy aktiivisena oppijana, joka suhtautuu uteliaasti ymparistéon-
sa. Han ottaa mielellddn vastuun omasta uudistumisestaan ja on kiinnostunut erilaisista
kehittymisen mahdollisuuksista. (Day, Kelloway & Hurrell Jr. 2014; Effelsberg ja muut
2014; Krummaker & Vogel 2012; Oreg & Berson 2011; Pieterse ja muut 2010; Avolio ja
muut 2009; Armenakis & Harris 2002) Seuraavaksi kasitelldaan oppimista ja tassa tutki-

muksessa kaytettdavaa oppimisen viitekehysta.
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3 Oppiminen

Tassa luvussa kasitelladn oppimista ja syvennytaan tutkimuksessa valittuun konstruktiivi-
seen oppimisteoriaan. Taman jalkeen esitellddn konstruktivismia kdytannossa toteuttava
transformatiivisen oppimisen prosessi, joka ilmentda transformationaaliselle johtajalle
luontaista itsensd kehittamisen tapaa. Luvun paatteeksi muodostetaan kokonaiskuva

transformationaalisen johtajan suhteesta oppimiseen, valittuun teoriaan pohjautuen.

3.1 Mita oppiminen on

Oppimisen voi maaritella kohtalaisen pysyvana ja kdyttaytymisessa ilmenevana muutok-
sena. Oppiminen ei kuitenkaan valttamatta ilmene valittdmasti oppimisen jalkeen. Suuri
osa ihmisen kayttaytymisessa on opittua. Koska jokainen yksilé on ainutlaatuinen, jokai-
sella on myos yksilollinen kyky tai tyyli oppia. (Olson 2015) Nykytiedon mukaan oppimi-
nen on toiminnan myo6td tapahtuvaa tiedon uudelleen jarjestaytymistd, joka kehittda
olemassa olevia rakenteita. Tahan kehitysprosessiin kuuluu usein aiemman ymmarryksen
muuttaminen. (Twomey Fosnot & Perry 2005) Kyseessa on aktiivinen prosessi, joka tay-

dentaa yksilon kasitteellista viitekehysta (Coburn 1993).

Keskeisimpid oppimisteorioita ovat behaviorismi, kognitivismi ja konstruktivismi. Var-
haisiin oppimisteorioihin kuuluvan behavioristisen teorian mukaan oppiminen tapah-
tuu arsykkeisiin reagoimalla ja oikeita reaktioita palkitsemalla ja vahvistamalla. Beha-
vioristisen teorian mukaan oppiminen syntyy saman kaavan mukaan ihmisilla ja eldimil-
la. Behaviorismissa keskeistd on valineellinen ehdollistaminen, ajoitus, toisto, arsyk-
keeseen vastaaminen ja vaihtelevuus. Tunnetuimpiin esimerkkeihin behavioristisesta

oppimisesta kuuluu Pavlovin koirakoe. (Bélanger 2011, s. 18)

Kognitiivinen oppimiskasitys syntyi behaviorismin jilkeen ja se perustuu sisdisiin tie-

donkadsittelyn prosesseihin. Kognitivisen teorian mukaan ihminen on aktiivinen oppija,
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joka hankkii tietoa tehden havaintoja ja tulkintoja ymparistosta ja keratysta tiedosta.
Behavioristisessa ja kognitiivisessa oppimisteoriassa oppimisen ajatellaan syntyvan
oppijan ulkopuolelta hankitusta tiedosta. Kognitivismissa ollaan oppimisena ilmenevan
kayttaytymisen muutoksen lisaksi kiinnostuneita oppijan aivoissa tapahtuvista meka-
nismeista. (Bélanger 2011, s. 24-25) Kognitiivisen teorian oppimisprosessiin kuuluvat
kasitteina esimerkiksi lyhyt- ja pitkdakestoinen muisti, tiedonsiirto ja kognitiivinen diss o-

nanssi eli tietojen ja asenteiden valinen ristiriita.

3.2 Konstruktiivinen oppimisteoria

Konstruktionismi oppimisteoriana nojaa siihen, ettd oppijalla on ennalta hankittua
tietoa ja uusi tieto rakentuu entisen paalle. Oppija kasittelee ja tulkitsee uutta tietoa
muokaten sen osaksi omaa todellisuuttaan sovittaen sen aiempiin tietorakennelmiin-
sa. Ndin oppimisrakenne muuttuu jatkuvasti. Konstruktiivisen teorian mukaan oppija
hankkii ja muokkaa tietoa aktiivisesti ja oma-aloitteisesti. Mita enemman yksilolla on
olemassa olevaa tietoa, sitd helpompi hdnen on omaksua uutta tietoa. Konstruktiivi-
nen oppimisteoria kasittelee oppimista kompleksisena ja perustavanlaatuisesti epdjar-

jestelmallisena prosessina. (Cobern 1993; Fosnot & Perry 2005; Bélanger 2011)

Konstruktivismi nousi 1990-luvun vaihteessa kiinnostuksen kohteeksi oppimisen tutki-
joiden keskuudessa. Sitd pidettiin erittdin kiinnostavana oppimisen mallina (Yager
1991). Yksi syy konstruktiivisen oppimisteorian kiinnostavuudelle oli se, ettd sen ndh-
tiin toimivan sellaisenaan kdytannon ldheisena oppimisprosessin tulkintana. Oppimi-
sen tutkijoiden joukossa oli niita, jotka viehattyivat konstrutivismin kokonaisvaltaises-
ta yksinkertaisuudesta (Cobern 1993). Vaikka teorian voi ndhda yksinkertaisena, sille
tyypillista on ymmartdaa oppiminen kompleksisena ja epdlineaarisena prosessina

(Fosnot & Perry 2005).

Cobern (1993) kuvailee konstrutivismia malliksi, jossa oppija on aina aktiivinen toimija

oppimisprosessissa. Konstruktiivisen teorian mukaan oppiminen ei tapahdu tietoa
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siirtamalla vaan tietoa tulkitsemalla. Opimme jarkeistamalld sen, mita koemme. Tul-
kintaan vaikuttaa aina se, minkdlainen tietovaranto on jo olemassa. Edelleen, tulkinta
tapahtuu ajatusten vaihdon kautta eli konstuktiivisen oppimisen mahdollistaa vuoro-
vaikutuksellinen kanssakdyminen, jonka perusteella yksil6 muodostaa kasityksena.
Talloin voidaan puhua sosio-konstruktivismista, joka kdsittdd oppimisen konstrukti-
vismia laajempana ja yhteisollisesti kokonaisvaltaisempana kokemuksena (Bélanger

2011, s. 29-30).

ltsendinen aktiivisuus oppiessa ja tyotehtdvdssa oppiminen eivat ole konstruktiivisen
teorian mukaan riittavaa vaan vasta sitoutuminen vuorovaikutukseen yhdessa oppi-
miskokemuksia jakaen ja niita reflektoiden mahdollistaa konstruktiivisen oppimisen.
(Cobern 1993) Konstruktivismissa keskeisia piirteitd ovat oppijan aktiivinen rooli op-
pimisymparistossa, ymmarryksellinen ristiriita ja sen ratkaiseminen (Bélanger 2011, s.
31). Konstruktivismin kasitteen ja transformationaalisen johtajan ominaisuuksien valil-

I3 voi nahda yhtalaisyyksia.

Yhteist

Sisdlto Virittyneisyys

< L
=

W

Vuoro-
vaikutus

Kuvio 3: Oppimisen kolmio (llleris 2014).
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Illerisin (2014) oppimisen kolmio (kuvio 3) kuvaa konstruktiivista oppimisteoriaa yksi-
[6n ja ympariston yhteisena aktiviteettina. lllerisin (2014) mallissa kaikki oppiminen
sisaltda kahdenlaisia prosesseja. Ne on esitetty vaaka- ja pystysuoralla nuolella, jotka
muodostavat oppimisen kolmion. Pystysuora nuoli kuvaa vuorovaikutusta oppijan ja
ympariston valillda. Oppiminen kdynnistyy tdman ajatuksen mukaan yhteisollisessa
vuorovaikutuksessa ja tdydentyy oppimisen syotteesta. Vaakasuora nuoli kuvaa sisais-
ta tiedonhankinnan prosessia, joka tarkoittaa oppimisen sisaltéa ja oppimiseen virit-
tyneisyyttda. Oppimisen sisalto voi liittyd mihin tahansa kapasiteettiin kuten tietoon,
taitoon, asenteisiin, ymmarrykseen, uskomuksiin, kayttaytymiseen tai kompetenssei-

hin. (llleris 2014)

Virittyneisyys tarkoittaa lllerisin (2014) mallissa psyykkisen energian hyodyntamista
oppimisprosessin kdaynnistamiseksi ja edistamiseksi. Virittyneisyytta yllapitavat moti-
vaatio, tunteet ja tahto. Virittyneisyytta voi pitda olennaisena osana oppimisprosessia
konstruktiivisessa oppimisteoriassa. Se mahdollistaa oppimisprosessissa aktiivisen ja
oma-aloitteisen otteen. On keskeistd ymmartaa, ettd sisaltd ja virittyneisyys toimivat
tiedonhankinnan prosessissa aina toisiinsa kytkeytyneina. Mikaan oppimisprosessi ei
ole taysin ymmarrettdvissa ilman kaikkia kolmea ulottuvuutta: sisaltda, virittyneisyyt-

ta ja vuorovaikutusta. (llleris 2014)

Lisddntyvd oppiminen Oppiminen rekonstruktiona

Olemassa olevan tiedon Soveltaminen
rikastuttaminen uudella
tiedolla.

Assimilaatio, uusien Muuntaminen
kisitteiden sulauttaminen
oclemassaclevaan

kasiterakennelmaan.

Taulukko 1: Oppimisen keinot (llleris 2014).
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llleris (2014) jakaa nelja oppimisen tyylia kahteen oppimisen keinoon. Lisédntyvd op-
piminen tarkoittaa olemassa olevan tiedon rikastumista uudella tiedolla ja assimilointi
uusien kasitteiden sulauttamista olemassa olevaan kasiterakennelmaan. Oppiminen
rekonstruktiona on tiedon soveltamista ja muuntamista. Uusien kasitteiden liittami-
nen olemassaolevaan kasiterakennelmaan sisdltda aina uusien impulssien liittdmista
yhteen tai useampaan olemassaolevaan jarjestelmaan. Tama saa aikaan transformaa-

tion, joka vaikuttaa sekd uusiin impulsseihin etta olemassaolevaan jarjestelmaan.

Aikuisen oppimisessa motivaatio on keskeinen tekija. Aikuinen yksilo ei ole valmis
muuttamaan kasitystadan, mikali han ei motivoidu sita tekemadan. Vaikka opetuksesta
tai tiedon jakamisesta vastaavat tahot kuten opettajat, johtajat tai kouluttajat ovatkin
useimmiten motivaation tarkeydesta tietoisia, he yrittavat oppimistilanteessa moti-
voida yksiloita ottamaan vastaan informaatiota. Virhe tapahtuu talldin siind, ettd he
yrittdvat synnyttdd motivaatiota sen sijaan, ettd pyrkisivat auttamaan yksiloita |oyta-
maan sen. Kun henkilon sisdinen motivaatio on riittdvan voimakas, mahdollistuu
transformatiivinen tiedon kasittely ja henkilé on altis ottamaan vastaan ja kasittele-

maan itselleen uutta asiaa. Tallainen tilanne ei synny ulkoapain. (llleris 2007, 2014)

3.3 Transformatiivinen oppiminen

Konstruktiivisen oppimisteorian mukaan uusi tieto rakentuu olemassa olevan tiedon
padlle. Tama prosessi on vuorovaikutuksellinen ja oppija on siind aktiivinen toimija.

Transformatiivinen eli uudistava oppiminen ilmentda konstruktivismia kaytannossa.

Transformatiivisen oppimisen teorian kehittajan Jack Mezirowin (1994) mukaan trans-
formatiivinen oppiminen on maariteltdvissa muutostilana, joka kohdistuu oppijan nako-
kulmiin, viitekehyksiin ja luonteeseen. Uuden tiedon omaksuminen edellyttda valmiutta
luopua aiemmasta maailmankuvasta (Mezirow 1994). Transformatiivinen oppiminen

perustuu siihen, ettad kasvu tapahtuu epamukavuusalueelle siirtymisen kautta. Tama tar-
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koittaa sitd, ettd oppijalta vaaditaan sietokykya tasapainoilla ennalta tuntemattoman eli
epamukavuusalueen ja tutun, jo opitun ja omaksutun tiedon valilla. Tama muuttaa ai-

emmin opittua tietopohjaa.

Oppijan kannalta prosessiin kuuluu keskeisesti kriittinen reflektio, jossa oppija tarkaste-
lee kykyjaan, uskomuksiaan ja arvojaan siten, ettd niissd tapahtuu perustavanlaatuinen
muutos. (Nemec 2012, s. 478; Kitchenham 2008, s. 105) Mezirowin (1994) alkuperdinen
teoria on saanut osakseen kritiikkida kapeutensa ja kognitiivisorientoituneis uutensa vuok-
si. Mezirow (2003) onkin on myohemmin tunnustanut transformatiivisessa oppimispro-
sessissa tarkeind myos oppijan sisdisen maailman eli tunnepohjaiset ja sosiaaliset ol o-

suhteet (Mezirow 2003, s. 59).

Transformatiivisen oppimisen teoria on muuttanut aikuisten oppimista ja koulutusta
(Kitchenham 2008, s. 119-120). Transformatiivisen oppimisen kokonaisvaltaiseen luon-
teeseen viitaten llleris (2014) ehdottaa, ettd identiteetti on transformatiivisessa oppimi-
sessa keskeinen alue, jossa oppiminen tapahtuu ja johon se vaikuttaa — ja joka myos
vaikuttaa oppimiseen. Identiteetin maarittelyssa llleris (2014) muistuttaa Eriksonista
(1950, 1968), joka kuvasi identiteetin yhdistelmaksi kaikissa eldman eri tilanteissa sama-
na pysyvaa henkilokohtaista olemustamme ja sita, millaisena haluamme itsemme nayt-
taytyvan muille. Nain ollen kyseessa on seka sisdinen psykologinen ulottuvuus etta ulkoi-
nen ulottuvuus, suhteemme muihin ihmisiin ja ympardivaan maailmaan (llleris 2014, s.

154).

Sosiaalisessa konstruktionismissa tutkimuksellisena viitekehyksena otettiin yhd johdon-
mukaisemmin psykologinen |dhestymistapa, joka vaitti, ettd identiteetti, merkitykselli-
syys, asenne ja ymmarrys ei ilmene yksildissa vaan ainoastaan vuorovaikutuksessa mui-
den yksildiden kanssa. (llleris 2014) Giddensin (1991) mukaan identiteetti on jatkuva
projekti, johon kohdistuu jatkuva muutoksen paine ja yksilon on tasapainoiltava pysy-
vyyden ja joustavuuden kanssa, pysymalla samanaikaisesti itsendan ja muuttamalla its e-
dan muuttuvassa ymparistdssa. Kyse on nimenomaan vuorovaikutuksesta ympariston
kanssa. Tama yhtdlo on tdman padivan tyoeldamassa edelleen kasvavassa maarin tarkeaa,

paitsi oppimisessa my0s toiminnassa yleisesti. Persoonallisuuden tasolla yksilé on tavalli-
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sesti taipuvainen muuttamaan jotain toiminnassaan, mikali han on vakuuttunut muutok-
sen tarpeellisuudesta ja sen aiheuttamista hyodyistd, joko itselleen tai yhteisdlle. (llleris

2014)

Vuoropuhelu on olennainen osatekija transformatiivisen oppimisen prosessia. Vuorop u-
helussa keskitytddn usein ratkomaan ristiriitaa tai muuta epasuhtaa asioiden vililla, jol-
loin vuoropuhelu voidaan kokea kehittymistd edistdvana aktiviteettina tai keskusteluna.
Tallaisessa vuoropuhelun prosessissa arvioidaan vaihtoehtoisia tulkintoja tai toimia ja
naitd puntaroidaan vertaillen niitd keskenddn arvojen ja uskomusten ja mahdollisten

johtopaatosten kanssa. (Nemec 2012, s. 479)

Taman luvun paatteeksi voidaan todeta, ettd transformationaalisen esimiehen voi nahda
transformatiivisena oppijana, joka tulkitsee ymparist6daan ja muokkaa tietovarantoaan
vuorovaikutuksellisessa kanssakdaymisessa konstruktiivisen oppimisteorian mukaisesti.
Transformationaalinen esimies osallistuu mielellddn vuoropuheluun ja kannustaa tyoyh-
teisdssaan muitakin tahan. Han on altis muokkaamaan jatkuvasti tietovarantoaan kon-
struktiivisesti ja reflektoiden. Han suhtautuu uuteen uteliaasti ja oppii ja jakaa aidosti
mielelldan oppimaansa muiden kanssa. Han on sisdisesti motivoitunut seka toimimaan

ettd oppimaan vuorovaikutuksessa (llleris 2007, 2014; Cobern 1993).

Transformationaalinen esimies ymmartaa roolinsa muutoksessa ja sen, ettd muutos on
jatkuvaa. Han kykenee arvioimaan itsedan kriittisesti ja ottaa aktiivisesti vastuuta omasta
uudistumisestaan. McLyman (2005) kuvailee viisasta johtajaa jatkuvan kehittymisen
ymmartdjana ja elinikdisen oppimisen puolestapuhujana. Viisaat johtajat oppivat jatku-
vasti itsestdaan, muista ja muilta sekd ymparoivasta maailmasta. He haluavat kasvaa jat-
kuvasti, silla he ovat syvallisesti kiinnostuneita tulevaisuudesta yleisesti ja ovat vahvasti

sitoutuneita kantamaan vastuuta elinymparistostaan. (McLyman 2005, s. 10)
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4 Tutkimusprosessi

Tassa luvussa kuvataan, miten tdma tutkimus on toteutettu ja perustellaan valittujen
metodien kayttoa. Aluksi kdydaan lapi tutkimusmenetelmaa ja tutkimusstrategiaa. Tut-
kimuksen strategialla tarkoitetaan kokonaisuutta, jonka menetelmalliset ratkaisut
muodostavat. Taman jalkeen esitelldan tutkimusaineiston hankinta ja haastattelu valit-
tuna aineistonkeruumenetelmana. Seuraavaksi esitelladn tutkimuskonteksti ja tutki-
musaineiston analyysimenetelmat. Luvun paatteeksi kasitelldaan tutkimuksen luotetta-

Vuus.

4.1 Tutkimusmenetelma

Metodologia pitaa sisallaan tutkijan oletukset tutkimuskohteen luonteesta ja olemukses-
ta seka kasityksen siita, kuinka ilmidsta on mahdollista saada tietoa. Taman tutkimuksen

tarkoituksena on tarkastella miten transformationaalinen esimies kokee oppivansa

Vaikka esimiestydssa, toiminnan johtamisessa ja yksiléiden muutoskoke muksessa |6ytyy
yleiselld tasolla yhtenevaisyyksia, lopputulokseen vaikuttaa aina yksilén henkilokohtai-
nen kokemus. Tutkimusaineisto koostuu yksil6llisista kokemuksista, silla jokaisen esimie-
hen polku ja kokemukset ovat ainutlaatuisia yhtdl6ita ja erilaisia keskendan. Taman vuok-
si on perusteltua kerata tutkimuksen empiirinen aineisto narratiiveina. Narratiivinen ai-
neisto korostaa yksil6llisia tarinoita. Tutkimuksen keskiéssa on muutoksen kokemus ja

yksildiden oppimiskoke mukset muutostilanteissa.

Ihminen ymmartaa elamansa tarinan muodossa ja tulkitsee maailmaansa kertomusten
kautta. Narratiivisuuden voi kuvata lahestymistapana, jossa ajatellaan kertomuksia tapa-
na ymmartda omaa elamaa ja tehdd oman eldman tapahtumia merkityksellisiksi. (Heik-
kinen 2002; Puusa & Juuti 2020) Narratiivisessa tutkimuksessa tarina on kertomuksen
ilmaisema tapahtumakulku, jossa kertomus on seka tiedon valittdja etta tuottaja. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2012, s. 218) Tutkimusmenetelmana narratiivi mahdollistaa

ihmisen danen ja tarinan esille padsemisen, antaen haastateltavalle tilaa ja vapauden
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tuottaa tutkimusaineistoa. Yksilon danen myota henkilokohtainen kokemus nousee kes-
kioon ja nadistd kokemuksista syntyy tarina. Yksilollisyyden korostuessa narratiivinen tut-
kimus ei tavoittele yleistettdavaa tietoa vaan nimenomaan tapauskohtaista ja yksittais ta
naytetta tutkittavana olevasta kohteesta, minka Alasuutari (1996, s. 374) kuvaa kvalitatii-

visen tutkimuksen tyypilliseksi piirteeksi.

Tarinat jasentdvat ajallisia tapahtumaketjuja, joiden avulla tapahtumia voi tarkastella niin
menneessa kuin tulevaa ennakoiden. Narratiivisuuden voi nahda eri muodoissa ihmisen
elamassd. Se voi toimia tapahtumien sanallisena tai kuvallisena kertomuksena, ihmisen
omassa mielessd tapahtumien tulkintana ja jasentdjana seka elaman varrelle rakentuvina
episodeina. Narratiivien voi ndhda toimivan ihmisen identiteetin rakennusaineksina.
Nama rakennusainekset muovaavat ihmisen omaa kasitystd elamansa kulusta, syy-
seuraussuhteista, mutta myds nayttaytyvat siind valossa, miten ne liittyvat ihmisen ta-
voitteisiin ja arvoihin. (Puusa & Juuti 2020) Taman tutkimuksen keskeinen teema, esi-
miesten oppimiskokemukset, liittyy elamanvaiheisiin ja kokemuksiin, jotka nayttaytyvat

ainutlaatuisina eri yksil6ille.

4.2 Tutkimusstrategia

Tutkimus voidaan toteuttaa maarallisena eli kvantitatiivisena tai laadullisena eli kvalita-
tiivisena. Molempia voidaan hyédyntaa myos yhdessa tutkimuksessa. Tuomi ja Sarajar-
vi (2018) muistuttavat, ettd maarallisen ja laadullisen tutkimuksen maarittelyihin on
tieteenalasta riippuen useita erilaisia nakokulmia, vaikka niiden suhdetta kuvataan pe-
rinteisesti vastakkainasettelun kautta. Tassakin yhteydessa niitd kuvataan seuraavaksi

tavanomaisiksi muodostunein maarittelyin, jotta selkeimmat erot kayvat ilmi.

Kvantitatiiviselle tutkimukselle tunnusomaisena piirteend pidetaan sita, ettad se sisaltaa
oletuksen tutkimuskohteen erillisyydesta niin teoriaan kuin tutkijaan nahden. Kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa korostetaan syyn ja seurauksen saantdja, jonka mukaan todel-
lisuus rakentuu objektiivisesti todettavista tosiasioista. Kvantitatiivisen tutkimuksen

aineistot saatetaan numeeriseen muotoon ja tavoitteet ilmaistaan hypoteesein. (Hirs-
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jarvi ja muut 2012; Puusa & Juuti 2020) Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on, etta
ihmistd pidetdan luotettavana tiedon kerdadjana ja kasittelijana. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa pyritdan kerdadmaan mahdollisimman yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta
ilmiosta siten, etta tutkija on osa tietoa tuottavaa vuorovaikutusprosessia (Tuomi &

Sarajarvi 2018; Puusa & Juuti 2020).

Koska kvalitatiivinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan yksittdisia tapauksia, keskeista
laadullisessa tutkimuksessa ovat tutkittavien kokemukset, joita he kuvailevat. Tutkija on
vuorovaikutustilanteessa ldhellad tutkittavia ja vuorovaikutuksessa myos vaikuttaa tut-
kimukseen. Tutkija on osa kvalitatiivisen tutkimuksen prosessia ja hdnen havaintonsa ja
tulkintansa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta ovat yhta yksilollista kuin tutkitta-
vien kokemukset. Nain kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on tulkintojen kirjo eli

kukin tutkimus kuvaa vain osaa ymparoivasta todellisuudesta. (Puusa & Juuti 2020)

Koska subjektin ja todellisuuden valisen vuorovaikutuksen tutkiminen ei ole koskaan
yksiselitteistd, on kvalitatiivista tutkimusta tekevan tutkijan tiedettdva, mitd han on
tekemdssa, muistuttavat Tuomi ja Sarajarvi (2018). Lukijalle on myds pyrittava peruste-
lemaan tehdyt valinnat mahdollisimman hyvin ja avaamaan tutkimusprosessin kulku.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa havainnoin ja keskusteluin hankittua tietoa voidaan tar-

vittaessa tdydentda esimerkiksi kyselylomakkeilla tai testeilla. (Hirsjarvi ja muut 2012)

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen
tutkimus tavoittelee todellisen elaman kuvaamista, mihin sisdltyy ajatus todellis uuden
nayttaytymisesta moninaisena. Tutkimusaineisto kerdtdan luonnollisissa, aidoissa tilan-
teissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitellaan valitun kohteen mahdollisimman
kokonaisvaltaista tutkimista ja ymmartamista (Tuomi & Sarajarvi 2018; Puusa & Juuti

2020).

Kvalitatiivinen tutkimus edustaa naytenakokulmasta tarkasteltuna ajatusta, jonka mu-
kaan valittu ndyte on pala tutkittavaa todellisuutta ja siitd voidaan tehda erilaisia tulkin-
toja. Hirsjarven ja muiden (2012) mukaan yksityisen tapauksen riittdvan yksityiskohtai-

nen tutkiminen tuo nakyviin sen, mika ilmiéssa on merkittavaa ja usein toistuvaa, joten
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yhteys yleisyyteen on mahdollinen (Hirsjarvi ja muut 2012: 182). Toisaalta sekd Hirsjar-
vi ja muut (2012) ettd Alasuutari (2009) toteavat kvalitatiivisen tutkimuksen ominais-

piirteisiin kuuluvan, ettei se tavoittele uusia yleistyksia.

Hirsjarvi ja muut (2012) jaottelevat perinteiset tutkimusstrategiat kolmeen ryhmaan.
Kokeellinen tutkimus mittaa yhden kasiteltavan muuttujan vaikutusta toiseen. Kokeelli-
sen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluvat erilaiset koejarjestelyt, muutosten numee-
rinen mittaus ja tavallisesti hypoteesien testaaminen. Survey-tutkimuksessa kerataan
joukolta ihmisia tietoa standardoidussa muodossa kuten kyselylomakkeen tai struktu-
roidun haastattelun avulla. Kerdtyn aineiston perusteella pyritddn vertailemaan ja selit-
tdmaan ilmidita. Kolmas perinteinen tutkimusstrategia on tapaustutkimus, jossa kera-
taan yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienestad joukosta tapauksia,
joilla on suhde toisiinsa. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tyypillisesti ilmididen kuvai-

lu. (Hirsjarvi ja muut 2012, s.134)

Tama kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena. Tarkoituksena on kera-
ta yksityiskohtaista tietoa, jonka muodostamien merkitysten avulla tutkittavana oleva
kohde on kuvailtavissa. Tutkimustydssa aineistonkeruun perusmenetelmia ovat kysely,
haastattelu, havainnointi ja dokumentit, joita voidaan kayttda vaihtoehtoisesti, rinnak-
kain tai eri tavoin yhdisteltyind (Tuomi & Sarajarvi 2018; Hirsjarvi ja muut 2012: 192-
220). Tassa kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa aineistonkeruu toteutetaan haastatte-
luilla, jotka ovatkin laadullisessa tutkimuksessa aineiston kerdamisen menetel mina kay-

tetyimpia (Puusa & Juuti 2020).

Tiedonkeruumenetelmana haastattelu on joustava ja ainutlaatuinen, silld siind ollaan
suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa (Tuomi & Sarajarvi 2018; Hirsjarvi
ja muut 2012, s. 204; Puusa & Juuti 2020). Haastattelu on valittu tdman tutkimuksen
aineiston kerddmisen menetelmaksi kolmesta syystd. Ensinndkin tutkimusaiheesta,
muutosvalmiutta edustavan transformationaalisen esimiehen oppimiskoke muksesta on
edelleen melko niukasti saatavilla tutkimustietoa. Nain ollen kaikki aiheeseen liittyvat ja
kerattavissa olevat kokemukset ovat arvokkaita. Toiseksi, haastattelun avulla on mah-

dollisuus antaa yksilolle tilaisuus tuoda kokemuksiaan ja ajatuksiaan esille avoimesti.
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Haastattelutilanne mahdollistaa sen, ettd haastateltavia voi tarvittaessa pyytaa perus-
telemaan kertomaansa ja lisakysymyksia voi esittda tarvittaessa. Etuna voi pitdd myos
sitd, ettd kahdenkeskinen vuorovaikutustilanne sallii kokonaisvaltaisen viestimisen ja
tulkinnan, haastateltava kommunikoi paitsi sanoin myds ilmein ja elein, mika my6s aut-
taa tulkitsemaan puhetta ja syventymaan tarvittaessa johonkin kohtaan haastattelun
aikana. Kolmantena, haastattelu tarjoaa haastateltavalle tilaisuuden reflektointiin, kun

han pysahtyy kertaamaan tarinaansa ja pohtimaan polkuaan eteenpain.

4.3 Tutkimusaineiston hankinta ja tutkimuskontekstin esittely

Tutkimuksen kohteena olivat kohderyhmaa eli muutoskyvykkditd esimiehid edustavat
henkil6t. Henkil6t edustavat suomalaisten media-alan yhtididen esimiesporrasta. Haas-
tateltavat tunnistettiin organisaatioissaan uudistusten edistamisen kannalta erityista
osaamista ja kyvykkyyttd edustaviksi yksilGiksi. Haastateltavien tunnistaminen perustui
padosin yhtididen HR-osastojen asiantuntijoiden seka seka tutkijan omaan, tyduran var-

rella kertynyneeseen verkostoon.

Kuten aiemmin on mainittu, aineistonkeruumenetelmanad haastattelu on perusteltua
aiheen niukan tutkimustiedon valossa. On arvokasta kerdta aineistoa suoraan yksil6ilt3,
jotka ovat johtaneet muutoksia organisaatioissaan ja ovat halukkaita oppimaan uusista
tilanteista. Miten he ovat kasitelleet muutoksissa eteen tulevia kysymyksia, liittyvat ne
sitten esimiesroolin velvoittamien asioiden edistamiseen kuin henkil6kohtaiseen muu-
toksen kohtaamiseen. Oppimiskokemus on aina yksil6llinen, joten mahdollisimman mo-
nipuolisen ja toisaalta yksilollisen aineiston kokoamiseen haastattelumenetelma tarjoaa

oivan mahdollisuuden.

4.3.1 Tutkimuskontekstin esittely

Tutkimukseen oli tarkoitus pyytda haastateltavat neljastd Suomessa toimivasta media-

alan yhtiosta. Yhdesta organisaatiosta tuli kielteinen vastaus pyyntoon. Nain ollen tutki-
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muksessa mukana olleet haastateltavat edustavat kolmen eri yhtion uutistoimintaa. Uu-
tistoimintaa voidaan pitda samanlaisena julkaisevasta tahosta riippumatta. Uutistoiminta
on valittu taman tutkimuksen aihealueeksi, jotta haastateltavien kokemustausta on

mahdollisimman yhteneva.

Tutkimuksen kontekstiksi valittiin media-ala, jossa muutos on ollut nopeaa ja voimakasta.
Alaa on koetellut rakenteellinen murros, jossa keskeistd on ollut digitalisaation myo6ta
kehittynyt ansaintalogiikan mullistuminen. Se on ravistellut tiedotusvialineitd kauttaal-
taan, julkaisualustasta riippumatta. Joidenkin nakemysten mukaan murroksen myota
erityiseen ahdinkoon ovat joutuneet perinteiset sanomalehtitalot ja toisten nakemysten
mukaan taas radio, televisio ja puhelin (Lindblom 2009; Koljonen 2013a; Koljonen 2013b;

LVM 2013; Poyhtari, Valiverronen & Ahva 2014).

Media-alalla tarkoitetaan taman tutkimuksen yhteydessa niitd tiedonvalityksessa ope-
roivia palvelujentarjoaja- ja toimijayrityksia, jotka jakavat suomalaisille ilmaiseksi tai
maksua vastaan journalistisesti tuotettuja sisaltoja televisiossa, radiossa, verkossa ja pai-
netussa lehdessa. Tassa tutkimuksessa tutkimusalueen rajaus on tehty koskemaan uutis-
toimintaa. Se on pirstaloituneessa mediakentdssa toiminta- ja johtamislogiikaltaan sa-
mankaltaista riippumatta uutissisaltéja tuottavista mediayhtitistd. Uutistoiminnan voi
nahda toteuttavan journalismin ideaa puhtaimmillaan: uutiseksi koettu, niin sanotun
uutiskynnyksen lapdiseva tieto tutkitaan, tarkistetaan ja kasitelldan journalistisesti, jonka

jalkeen se julkaistaan tiedotusvalineessa.

Suomessa Julkisen Sanan Neuvosto (JSN) on journalistisen kentdn toimintaa seuraava
elin, jonka tehtavana on valvoa, etta journalistit noudattavat Journalistin ohjeita (jsn.fi).
Hyva journalistinen tapa perustuu sananvapauteen, jokaisen oikeuteen vastaanottaa
tietoja ja mielipiteita. Journalistin ohjeiden (jsn.fi) mukaan lukijoilla, kuuntelijoilla ja kat-
selijoilla on oikeus saada tietda yhteiskunnallisesti merkittavista tapahtumista. Julkaista-
van tiedon sisdltdéd koskevat ratkaisut on tehtdava journalistisin perustein, eika paatésval-
taa saa luovuttaa toimituksen ulkopuolelle. Koska journalismissa kyse on julkaisutoimin-

nan myota vallankaytosta, tahdennetdaan Journalistin ohjeissa (jsn.fi) vastuuta.


https://www.jsn.fi/journalistin_ohjeet/
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Teknologinen kehitys on muuttanut nopeasti ja ennen nakemattoman merkittavalla ta-
valla koko median toimintaympariston. Kehitys on vaikuttanut journalistisen tyon teke-
miseen 1990-luvulta lahtien erityisesti internetin avaamien mahdollisuuksien vuoksi.
Median murros on heijastunut kauttaaltaan uutistydhon ja sen johtamiseen. Digitalisoi-
tumisen myota kehittynyt median konvergenssi on johtanut monimediaiseen tekemiseen,
jota voi kutsua myos monikanavaiseksi julkaisemiseksi. Tyon tekeminen on muuttunut
siten, ettd toimittajien on hallittava useampi kuin yksi valine. (Koljonen 2013a, s. 33)
Moniosaamisen vaade on kasvanut ja monimediainen tyd on poikinut uusia tyotehtavia.
Toimittaja on edelleen yleisin kdytossa oleva nimike journalistisessa tyossd, mutta sen
rinnalle tulleet tehtdavanimikkeet kuten mediatoimittaja, sosiaalisen median toimittaja ja
verkkotoimittaja kertovat journalistisen tyon muuttumisesta digitaalisen toimintaympa-

riston mukaiseksi.

Monimediainen tekeminen on johtanut my6s tyon aiempaa vahvempaan suunnitteluun
ja monikanavainen tarjonta edellyttdd aiempaa selked mmin johtamista (Koljonen 20133,
s. 31-34). Journalistiset uutissisallét syntyvat paitsi ulkoisten tapahtumien johdosta,
myos ideoihin pohjautuen. Suunnittelutydhon osallistuvat niin tekijat kuin esimiehet.
Tama vahvistaa esimiesten asiantuntijuuden yhteytta rooliin johtamistyon ohessa ja joh-
taa usein tasapainoiluun asiantuntijuuden ja johtamisen valilla. My0s se, ettd uutistyds-
sa esimies- ja johtotehtdviin noustaan tyypillisesti kollegojen keskuudesta, on omiaan
halventamaan rajaa asiantuntijuuden ja johtamisen valilla. Auvisen (2017) mukaan digi-
talisaatio haastaa johtamisen erityisesti luovuuden ja johtajuuden jakamisen nakokul-
masta. Tata nakdkulmaa vasten tarkasteltuna uutistoiminnan johtamisessa, jossa kaikki
tyoyhteison jasenet voivat tuntea olevansa vastuista riipumatta asiantuntijoita, voi nah-
dd johtamisen haasteita, mutta myos erinomaiset edellytykset modernin johtamisen

kehitta miseen.

World of Journalism -surveyn tuloksista Suomessa kertovassa Poyhtérin, Valiverrosen ja
Ahvan (2014) tutkimusraportissa todetaan, ettd eettisyys ja autonomisuus maarittelevat
suomalaista journalistista kulttuuria. Tutkimusraportissa todetaan, ettd suomalaiset toi-

mittajat luottavat journalistin perinteisiin eli asioiden kertomiseen sellaisena kuin ne
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ovat, toimimiseen riippumattomana tarkkailijana, ajankohtaisten asioiden analysointiin
ja poliittisten paattdjien valvontaan. Raportin perusteella suomalaistoimittajat uskovat

ammattietiikkaan vahvasti.

Profession maaritteen liittdmista journalistin ammattiin on pidetty kyseenalaisena, mikali
professio maaritelldan perinteisesti. Talldin siihen tulisi kuulua professioammattien kes-
keisimpia piirteitd kuten akateeminen erityiskoulutus, autonominen asema ja ammatti-
tiedon tieteellisyys kuten ladkarin, papin tai lakimiehen ammateissa. Journalistin ty6 on
edelleen vapaa ammatti. Sen harjoittamiseen ei vaadita erityistd ammattitutkintoa tai
lisenssia, vaikka journalistien koulutusmahdollisuudet ovat lisdantyneet ja alalle koulut-
tautuminen voi tapahtua niin yliopistoissa kuin ammattikorkeakouluissa tai opistoissa.
(Koljonen 2013b, s. 92) Alalle paasyn esteend eivat ole keskenerdiset opinnot. Se, etta
moninaisilla taustoilla alalle tuleminen on leimannut alaa, saattaa olla yhdistava tekija
journalistien keskuudessa. Heiddn ammattitaitonsa rakentuu journalististen periaattei-
den ja ohjeiden mukaisesti erilaisista lahteistd keradttyjen tietojen valittdmiseen yleisélle
ymmarrettavdassa muodossa. Totuuden idealismi puhuttaa journalisteja, jotka useimmi-
ten suhtautuvat tyoéhonsa suurella intohimolla. Yhteinen palo sisaltéon yhdistaa, mutta
saattaa tuoda myOs haasteita tyon johtamiseen, kun tehddan sisaltojen julkaisemiseen

liittyvia valintoja.

4.3.2 Haastattelu aineistonkeruun menetelmana

Kuten aiemmin on esitetty, tdssa tutkimuksessa menetelmana on narratiivi, joka mahdol-
listaa yksilollisten kertomusten myota syntyvan aineiston. Tarinallinen aineisto kerattiin
haastattelemalla kuten edelld ilmenee. Aineistonkeruun mnetelmandna haastattelu luo
valittdman kielellisen vuorovaikutustilanteen tutkijan ja tutkittavan eli haastateltavan

valille.

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: strukturoituun eli lomakehaastat-
teluun, teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun (Tuomi & Sarajarvi 2018; Hirsjar-
vi ja muut 2012). Strukturoidussa haastattelussa kysymykset tai vaitteet esitetdadn lo-

makkeella, jonka muoto on ennalta paatetty ja kaikille sama. Teemahaastattelulle on
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tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit ovat ennalta tiedossa, mutta kysymysten tarkka
jarjestys puuttuu ja muoto on vapaampi kuin strukturoidussa haastattelussa. Avoimessa
haastattelussa ei ole kiinteda runkoa ja tilanne muistuttaa keskustelua. Avoimessa haas-
tattelussa haastateltavalla on mahdollisuus ilmaista mielipiteita, ajatuksia ja tunteita
siten kuin ne keskustelun aikana tulevat luontevasti esiin ja tutkijan tehtdvaksi jaa kes-
kustelun lisdksi tilanteen ohjaaminen sovitun aikataulun puitteissa. (Tuomi & Sarajarvi

2018; Hirsmaki ja muut 2012, s. 207-210)

Tama tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna. Ennakkotehtdvan teemana oli oppimis-
kokemus muutoksessa. Tavoitteena on antaa haastateltaville tilaa ja pdastaa henkilokoh-
tainen kertomus keskioon. Narratiivinen tutkimusote tarjosi haastateltaville tilan kertoa
kokemuksistaan vapaasti ja itse valitsemassaan jarjestyksessa. Haastattelutilanteessa
haastateltavalla oli myds vapaus niin sanotusti eksya aiheesta tai palata jo aiemmin p u-
huttuun yksityiskohtaan, mikali kesken haastattelun tuli mieleen jotain puhuttuun aihee-
seen lisdattavaa. Jokaiseen haastateltavaan kohdistui odotus itsed ja omia kokemuksia
koskevien asioiden, ajatusten ja mielipiteiden avoimesta esilletuomisesta. Taman vuoksi
haastattelutilanteeseen tuli luoda mahdollisimman luottamuksellinen ja rauhallinen il-

mapiiri.

Haastateltavat saivat ennalta pohdittavaksi tyouransa varrelta kolme muutokseen liitty-
nyttd kohtaa, joiden myo6ta haastateltaville on kertynyt oppimiskokemuksia. Muutosta
kasitteena ei maaritelty, eika sita liitetty tiettyyn kontekstiin kuten esimerkiksi organisaa-
tiomuutokseen. Haastateltaville jai vapaus ymmartda muutos sellaisena kuin he sen ko-

kevat.

Ennakkotehtdvd: Mieti tyburasi varrelta kolme muutokseen liittyvid kohtaa, jotka

erityisesti ovat muuttaneet tai opettaneet sinua esimiehend.

Haastattelu kdynnistettiin taman tehtdvan pohjalta. Ennakkotehtdava teemoitti haastatte-
lua, joka oli kuitenkin haastateltavan kuljetettavissa vapaasti. Haastateltavien urapolkua
kaytiin lapi ennakkopohdinnan myo6ta, tarvittaessa tasmentavin kysymyksin. Tasmentavi-

en kysymysten asettelu oli mahdollisimman avoin eli vahdan ohjaava. Tasmentdvat kysy-



37

mykset esitettiin esimerkiksi muodossa kerro liséid, voitko avata mainitsemaasi, tdsmen-
ndtké vield, ja niin edelleen. Haastateltava sai puhua vapaasti ennakkotehtdavaan poimi-
mistaan tapahtumista ja asioista, jotka koki taman tutkimuksen viitekehyksessa merki-
tyksellisiksi. Tutkija ei ohjannut haastateltavaa muutoin kuin sen osalta, ettd ennakkote h-
tavan mukainen teema tuli kasitellyksi ja ettd haastattelulle sovittu ajankaytto piti. Valta-
osa haastateltavista puhui vuolaasti, muutama pohti kokemuksiaan niukkasanaisemmin

ja tdsmallisemmin. Heidan kohdallaan tasmentavia kysymyksia kaytettiin enemman.

Transformationaalinen eli uudistava johtaminen nayttaytyy toimintana, jossa yksil6 osoit-
taa avoimuutta muutoksessa. Hanelld on tahtoa antaa henkilokohtainen panoksensa
uudistusten edistamiseksi organisaation edun nimissa ja itsensa kehittamiseksi. Trans-
formationaalisella johtajalla on halu ja kyky olla aidosti vuorovaikutuksessa johdettavien-
sa kanssa ja han kykenee sitouttamaan johdettavia muutoksen tekemiseen. (Avolio ja
muut 2009; Pieterse ja muut 2010; Krummaker & Vogel 2012; Effelsberg ja muut 2014)
Tutkimukseen kutsutut henkilét ovat haastateltavien valinnassa avustaneiden HR-
henkildiden, esimiesverkoston seka tutkijan omien havaintojen perusteella osoittaneet
tyossaan transformationaaliseen johtajuuteen liittyvida piirteitd. Heidat on tunnistettu
organisaatioissaan avoimiksi, aktiivisiksi ja vastuullisiksi esimiehiksi. He ovat menesty-

neet johtamistydssdan ja edenneet urapolullaan.

Haastateltavina oli yksitoista esimiestehtdvassa toimivaa tai toiminutta uudistavaksi joh-
tajaksi tunnistettua henkildda. Enemmistd haastateltavista tyoskenteli haastattelujen
ajankohtana keskijohdossa tai ylemmassa johdossa tai keskijohtoa vastaavissa tehtdvissa.
Muut toimivat osastotasolla esimiehend. Haastateltavista kaksi oli tutkimuksen aikana
vailla alaisvastuuta itsendisessa tehtdvassa, joka on verrattavissa esimiestason tehtavaan.

Molemmilla on takanaan kokemusta esimiestydsta on noin kaksikymmenta vuotta.

Yksi haastatteluun kutsuttu kieltdytyi vedoten haluttomuuteen avautua tyourastaan.
Kaikki muut haastatteluun pyydetyt vastasivat myonteisesti. Haastateltavia lahestyttiin
sahkopostitse selvittamalla tutkimuksen tarkoitus ja ldahettamalld haastattelupyynto.
Sahkoposti oli kohdistettu kullekin haastateltavalle henkilékohtaiseen muotoon. Sahko-

postista ilmeni tutkimuskonteksti, valittu toimiala ja kohderyhma.
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Media-alalla uutistydn esimiestehtdviin nousseilla henkilGilld on kdytannossa poikkeuk-
setta tyOuransa aikana vaihe paivittaisuutisoinnin operatiivisessa johdossa tai siihen ver-
rattavissa olevassa tehtavdssa. Niin tahdankin tutkimukseen osallistuneilla haastateltavilla.
Uutispaallikkd on paivittdistyon johtaja, joka osallistuu ideointiin, jakaa tehtdvia ja johtaa
ihmisia tyossd, vaikka ei olekaan heistd esimiesvastuussa. Uutispaallikkbkokemusta tai
siihen verrattavissa olevaa operatiivista johtamiskokemusta haastateltavilla oli vahintdaan

kolme vuotta. Taman jalkeen he olivat siirtyneet esimiestehtaviin.

Haastateltavien ikd tai sukupuoli eivat olleet valintakriteereitd, mutta valinnassa pyrittiin
mahdollisimman kattavaan aineistoon. Tutkimuksen haastateltavat ovat idltaan 35 — 62 -
vuotiaita ja heidan keski-ikdnsa on 45,5 vuotta. He edustavat sukupuolijakaumaltaan
naisia (36%) ja miehia (64%). Esimies- ja tyonjohtokokemusta heilld on keskimdarin 11
vuotta. (taulukko 2) Koulutustaustaltaan hiukan yli puolet haastateltavista oli ylemman
korkeakoulututkinnon suorittaneita. Muut olivat alemman korkeakoulututkinnon suorit-

taneita tai vailla tutkintoa.

Haastateltava Esimieskokemus N/M ki

1 15-25 M 50-
2 3-10 N 35-50
3 15-25 M 50-
4 3-10 M 35-50
5 15-25 N 50-
] 3-10 N 35-50
7 10-15 M 35-50
& 10-15 M 50-
9 10-15 N 35-50
10 3-10 M 35-50
11 3-10 M 35-50

Taulukko 2: Haastateltavien taustatiedot.

Haastateltavat saivat koronapandemian aiheuttaman poikkeustilan ja omien aikataulu-
jensa vuoksi valita, tehdaanko haastattelu virtuaalisesti kuvayhteyden valitykselld vai
kasvotusten. Haastatteluista valtaosa eli kuusi toteutettiin virtuaalisesti. Kuvayhteys
mahdollisti samankaltaisen kohtaamistilanteen kuin kasvokkain tehty haastattelu, joka
olisi ilman poikkeustilaa ollut ensisijainen aineiston kerddamisen tapa. Haastatteluista

nelja toteutettiin kasvotusten ja yksi puhelimitse aikataulusyistd. Puhelimitse toteutettu
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haastattelu ei poikennut muilla tavoin kerdtyista haastatteluista. Haastattelut tehtiin

kolmen viikon aikana.

Haastatteluille varattiin aikaa yhdesta tunnista puoleentoista tuntiin. Keskimaarin haas-
tattelut kestivat runsaan tunnin. Lyhyin haastattelu kesti 40 minuuttia ja pisin yhden
tunnin ja 35 minuuttia. Yhteyden muoto ei vaikuttanut haastattelun kestoon. Virtuaali-
sesti toteutetuissa haastatteluissa haastateltavat olivat vallitsevasta poikkeustilasta joh-
tuen lahes poikkeuksetta etatyoskentelyssa kotonaan. Kasvotusten toteutetut haastatte-
lut tehtiin tyopaikan kokoustiloissa tai julkisessa tilassa. Haastateltavat saivat ehdottaa
itselleen sopivimpia ajankohtia haastatteluun, silld tarkeintd oli saada jarjestettyd noin
tunti mahdollisimman hadiriétonta aikaa haastattelua varten. Yhta lomalla olevaa haasta-

teltavaa lukuunotta matta haastattelut tehtiin tyopaivan aikana.

Virtuaaliset haastattelut toteutettiin Googlen Hangouts-yhteyden kautta. Kun haastatte-
luajankohdasta oli paasty yhteisymmarrykseen, kullekin haastateltaville ldhetettiin s&h-
kéinen kalenterikutsu, jonka yhteydessa oli linkki virtuaaliyhteyteen. Ennalta oli varmis-
tettava, ettd kaytettdva virtuaaliyhteys oli haastateltaville tuttu ja sujuva kayttda. Haas-
tatteluajankohdan joustavalla sopimisella seka virtuaaliyhteyksissa kaytetyn yhteyden
helppoudella tavoiteltiin mahdollisimman vapautunutta ja mukavaa olotilaa haastatelta-
valle, jolloin huomion saattoi mahdollisimman tdysipainoisesti keskittda haastattelutila n-
teeseen. Haastattelutilanteen sujuvoittamiseksi haastateltavat saivat kalenterikutsun
liitteena ennakkotehtavaksi poimia tyduransa varrelta itselleen muutoksessa oppimisen
kannalta kolme merkityksellisintd kohtaa. Nama kolme valittua kohtaa muodostivat haas-
tattelun teeman ja haastateltavat saavat kuljettaa vapaasti tarinaansa. Haastattelut nau-
hoitettiin dlypuhelimella ja siirrettiin tiedostoina tietokoneelle. Taman jalkeen haastatte-

lut litteroitiin.

Tarinoiden avulla tarkastellaan transformationaalisen esimiehen oppimiskokemusta il-
miona. Tutkimusote on tulkitseva eli sosiaalinen konstruktionismi. Aineisto analysoidaan
naytendakokulmasta eli kyseessa on osa tutkittavaa todellisuutta. Aineiston analysoinnis-

sa kdytetdaan Gioian menetelmaa.
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4.4 Tutkimusaineiston analyysi

Aineiston analysointitapaa valittaessa lahestymiskulmalla on merkitysta. Jos tutkimus on
menetelmaltaan ja analysointitavaltaan kvantitatiivinen eli maarallinen, pyritdan analyy-
sissa usein selittdmddn paatelmia. Laadullisessa analyysissa pyritdan ymmdrtémddn tut-
kittavaa ilmiota. Toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa, laadullisen tutkimuksen analyy-
sissa huomioidaan tutkimuksen kohteina olevien henkildiden ajatukset, kokemukset ja
tunteet sekd merkitykset, jotka ovat kunkin tutkimukseen osallistuvan sanoittamia ja

kuvailemia. (Hirsjarvi ja muut 2012: 224; Puusa & Juuti 2020)

Tassa tutkimuksessa kaytetdaan tutkimusmenetelmana narratiivia, joka lahtokohtaisesti
pyrkii ymmarta maan tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta, jatkuvassa muutoksessa ta-
pahtuvaa oppimista. Narratiivisuus aineiston kasittelytapana jaetaan narratiivien analyy-
siin ja narratiiviseen analyysiin. Narratiivien analyysi tarkoittaa sitd, ettd aineisto luokitel-
laan temaattisesti. Kertomuksina tuotetusta aineistosta pyritdan paljastamaan tyypillisia
piirteitd ja toistuvia malleja. Kasittelytapa voi olla laaja-alainen tai teemojen tai juonen
mukaan luokitteleva. Narratiivinen analyysi tarkoittaa sitd, ettd aineistosta pyritdan tuot-

tamaan uusi tarina, narratiivinen kokonaisuus.

Tassa tutkimuksessa aineisto analysoidaan narratiiveina Gioian menetelmda kayttaen.
Gioian menetelma on yksinkertaisuudessaan laadullisen analyysin luotettavuutta ja ana-
lyysin avoimuutta lisddva kehys, joka paitsi tukee analyysin tekemista myos osoittaa luki-
jalle, miten analyysi on rakentunut. (Gioia, Corley & Hamilton 2012; Gioia 2019) Gioian
menetelma soveltuu yleisesti laadullisiin aineistolahtdisiin kasittelytapoihin. Tassa tutki-
muksessa kertomuksina tuotetusta aineistosta pyritdan Gioian menetelmaa hyddyntaen

paljastamaan tyypillisia piirteita ja toistuvia malleja.

Luokittelun ensimmaisessd vaiheessa koko aineistoon perehdytddan perusteellisesti ja
aineistosta ryhdytdadan etsimdan kertomuksista useimmin esille nousevia samanlaisia
teemoja, jotka ilmenevat sanoina, lauseina tai aiheina, tutkimuksen ilmiéon kohdentuen.
Useimmin esiintyvat teemat erotellaan toisistaan ja yhdistetaan luokittelun toisessa vai-

heessa ylemman tason kategoriaan. Lopuksi aineiston perusteella rakentuneet ja ryhmi-
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tellyt kategoriat vieddaan ylatason kasitteiksi, joita voidaan arvioida tutkimukseen valit-

tuihin teorioihin peilaten.

Tassa tutkimuksessa ennakkotehtdavan perusteella tehty aiheluokittelu tehtiin teemoit-
tamalla kertomuksissa esiin nousseet aiheet, joista muodostui kolme paaryhmaa. Lisaksi
aineisto koodattiin tutkimuskysymyksen mukaan ja jaoteltiin lopulta taulukoksi. Koska
haastateltavat puhuivat vapaasti kokemuksistaan, joku haastateltava saattoi puhua run-
saasti esimerkiksi haasteista ja niiden merkityksesta uransa varrella. Toinen haastateltava
ei valttamatta painottanut haasteita juurikaan. Nain ollen aineiston ensimmaisessa koo-
dausvaiheessa, yhdeltd haastateltavalta saattoi tulla useita lauseita ja toiselta vain kaksi.
Ensimmdinen koodausvaihe tehtiin tutkimuskysymykseen liittyen etsimalla aineistosta
oppimiskokemukseen liittyvia tarinoita. Niitd kertyi 59 rivid. Aineisto koodattiin uudel-
leen tiivistamalla yksildiden tarinoista keskeisin sisdltd ja viemalla ne uuteen taulukkoon

(taulukko 3).

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Olennainen osa tutkimusta on sen luotettavuuden, validiteetin, ja uskottavuuden, re-
liabiliteetin, osoittaminen. Kolmantena tarkedna osana tutkimusta ja sen tuloksia arvioi-
taessa tulee huomioida eettisyys. Tuomi ja Sarajarvi (2018) sekd Hirsjarvi ja muut (2012,
s. 232) huomauttavat validiteetin ja reabiliteetin kasitteiden syntyneen tutkimus mene-
telmien luotettavuutta arvioitaessa maarallisen tutkimuksen piirissa, joten kdsitteina ne
vastaisivat 1dhinnd maarallisen tutkimuksen tarpeita. Tapaustutkimus, jota tamakin tut-
kimus edustaa, voidaan nahda taysin ainutlaatuisena, eikd mihinkdan muuhun tutkimuk-
seen verrattavana, joten perinteinen luotettavuuden ja uskottavuuden arviointi ei tule

kyseeseen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2012: 232).

Tutkijan tulee vakuuttaa lukija uskottavasti sekd pyrkimaan osoittamaan, ettd tutkimus-
ongelman ratkaisemiseen on kaytetty luotettavuuden nimissa perusteltuja ja oikeanlaisia

lahestymistapoja. Tama koskee tutkimuksen jokaista vaihetta. Koko tutkimusprosessin
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ajan tulee noudattaa eettisia periaatteita. Tutkimus ei saa aiheuttaa vahinkoa tutkimuk-

sen kohteelle. (Puusa & Juuti 2020)

Laadullista tutkimusta, jota tamakin tutkimus edustaa, leimaa sen erityisyys, kun tutki-
muskohteeksi valittu otos on ainutlaatuinen osa ymparistéaan. Tutkimusprosessin kuva-
us onkin nadin ollen yksil6llinen kuvaus tehdyista ratkaisuista. Laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuutta tarkastellaan kyseisen tutkimuksen puitteissa, siihen kdytettyjen ja juuri
kyseiseen tutkimukseen soveltuvien menetelmien mukaan. Laadulliseen tutkimukseen
kuuluu, ettd tutkimus on ymmarrettavasti luettavissa, vaikka lukija ei tuntisikaan tutki-
muskohteen aihepiirid. Lukijan on lukemansa perusteella pystyttdvd ymmartamaan tutki-
jan ratkaisut ja perustelut sekad vakuuttumaan tutkijan totuuden tavoittelusta tutkimus-
tyossa. Tutkimuksen luotettavuuteen kuuluu myods vilpittdmyys tiedonhankinnassa ja

tulkinnoissa. (Puusa & Juuti 2020)

Hyvaan tutkimuskaytantoon kuuluu tutkijan omien valintojen arvioiva tarkastelu, tutki-
mustyotd koskevien sdaantdjen tuntemus ja luotettavuuskriteereiden omaksuminen. Nar-
ratiivisessa tutkimusmenetelmassa tutkija on tiedonkeruun hetkella kiintedssa vuorovai-
kutuksessa tutkittavan kanssa. Vaikka objektiivisuus on tieteessa ihanne, on tutkijan
ymmarrettdvd oma subjektiivisuutensa ja kyettava reflektoimaan sitd. Tama on valttama-
ton edellytys luotettavalle tutkimukselle. Tutkijan omat oletukset ja arvot eivat saa vai-
kuttaa tutkimuksen kulkuun eivatka tutkimustuloksiin. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta lisddkin se, ettad tutkija pyrkii koko tutkimuksen ajan reflektoimaan suhdettaan

tiedon lahteisiin, kerattyyn tietoon ja sen tulkintaan. (Puusa & Juuti 2020)

Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin narratiiveina eli kertomuksina, jotka perustuvat
haastateltavien henkil6kohtaisiin koke muksiin ja tulkintoihin tapahtumista ja ymparistos-
ta. Ei liene mielekasta kasitella kertomusten sisaltoja oikeina tai vddrind suhteessa totuu-
teen kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat. Haastateltavat saivat ennakkotehtdvak-
seen pohtia tyduransa varrelta oppimiskokemuksia, joiden myota haastattelut kdynnis-
tyivat. Ennakkotehtdvan voi luokitella haastattelun luonnetta teemoittavaksi, muuten
haastattelutilanne oli vapaa eli haastateltavat saivat puhua keskeyttamatta. Tutkija teki

taydentavia kysymyksia tarvittaessa.
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Haastateltavien anonymiteetti oli olennainen valinta tutkimuksessa, jotta haastateltavat
saattoivat puhua mahdollisimman vapaasti. Taman vuoksi haastateltavia on kasitelty
numeroin, eikd heidan edustamiaan yhti6ita ole kuvattu tarkemmin. Haastattelutilan-
teissa esiin nousseita teemoja ja aiheita pyrittiin tarkastelemaan mahdollisimman objek-
tiivisesti. Aineiston riittdvan kriittinen tarkastelu oli myos tarkedd mahdollisimman neu t-

raalin tutkimusprosessin tavoittamiseksi.

Tallennettua haastatteluaineistoa kertyi kaikkiaan yksitoista tuntia ja kolmekymmentavii-
si minuuttia. Litteroitua aineistoa kertyi 112 sivua. Aineiston kasittelyssa tavoiteltiin huo-
lellisuutta ja tarkkuutta. Aineisto luokiteltiin kategorioihin Gioian menetelmaa kayttaen.
Aineistoa kasiteltiin ensimmaisistd haastatteluista alkaen ja luokitteluun paastiin viimei-
sen haastattelun jalkeen. Aineistoa kerattiin, kasiteltiin ja luokiteltiin huolellisesti useassa

vaiheessa seka limittdin, mika kuvaakin laadullisen analyysin luonnetta.

Yksiselitteistd analyysitapaa ei laadullisessa tutkimuksessa voi soveltaa, silld aineisto on
tyypillisesti rikas ja se sisdltda usein tutkijalle ennalta odottamattomia |6ydoksia. Eritoten
narratiiveina keratty aineisto on tutkittavien uniikki kuvaus tutkimuskohteena olevasta
ilmidsta. Taman vuoksi on tarkeda rajata ilmio riittdvan kapeaksi, jotta siita pystyy kerto-
maan mahdollisimman perusteellisesti siten, ettd lukijalla sdilyy ymmarrys tutkimuksesta

(Puusa & Juuti 2020).

Tutkijan aikaisempi tyokokemus tutkimuksen kohteeksi valitulta toimialalta ei saanut
vaikuttaa tutkimuprosessiin, tutkimuksen kulkuun tai tuloksiin. Haastateltavien valinta
kdynnistyi kontaktoimalla organisaatioiden HR-osastoja sekd tutkijan HR-tyossa kartut-
tamaansa esimiesverkostoa ja esittelemalld heille tutkimuskonteksti. Tutkimuskonteks-
tissa esimiesprofiilin muodosti transformationaalista johtamistyylida edustava uudistu-
mishaluinen ja muutokseen valmis henkild, jolla on esimieskokemusta ja joka on tunnis-

tettu kyvykkaaksi esimieheksi organisaatiossaan.

Jokaista haastateltavaa suositteli joko HR-osaston henkil6 tai esimiesverkostossa kontak-
toitu henkilo. Yksikddan haastateltava ei valikoitunut tutkimukseen pelkastdan tutkijan

henkilokohtaisen valinnan perusteella. Henkilokohtaisesti tutkija oli ollut aiemmin tyds-
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sdan satunnaisesti tekemisissa neljan haastateltavan kanssa. Kaikkia haastateltavia ldhes-
tyttiin samalla tavoin, ensin sdhkopostitse ja sitten ajankdytosta riippuen joko puhelimit-
se tai sahkopostitse. Kaikille haastateltaville lahti kalenterikutsu sovitusta haastattelu-
ajankohdasta. Jokainen haastattelu tehtiin sovittuna ajankohtana. Haastatteluun sovittu
aika ylittyi neljan henkilon osalta ja alittui viiden henkilon osalta. Kaikki néama poik-
keamat tapahtuivat haastateltavien ehdoilla. Haastattelut tehtiin kolmen viikon aikana.
Yhta lukuunottamatta haastattelut tehtiin tyopaivien lomassa. Yksi haastateltavista oli

lomalla.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen keskeisimpia tuloksia. Tutkimuksen tavoitteena oli
tarkastella, miten transformationaalista johtamistyylid edustavat muutosvalmiit esimie-
het kokevat oppivansa. Tutkimustuloksissa keskitytdaan narratiivien perusteella merkitta-

vimpiin esille nousseisiin [6yddksiin.

5.1 Oppimistilanteet

Haastateltavat noudattivat annettua ennakkotehtdvaa valitsemalla tyburansa varrelta
kolme muutokseen liittynytta kohtaa, joiden my6ta he olivat kokeneet saaneensa oppi-
miskokemuksia. Narratiiveista oli eroteltavissa kolme pdateemaa. Nama olivat vuorovai-
kutus, omaehtoinen uudistuminen ja tyotehtdvissa kehittyminen (taulukko 3). Muutosta
kasitteena ei haastateltaville maaritelty, eika sitd ennakkotehtavassa liitetty tiettyyn kon-
tekstiin kuten esimerkiksi organisaatiomuutokseen. Haastateltaville jai vapaus ymmartaa

muutos sellaisena kuin he sen kokevat.

1.dimensio 2. dimensio Kdsitetaso
Uudetihmiset —
lhmisten kanssa oppiminen
Oppiihmisists

Ihmisten kuunteleminen Ihmiset,

Konfliktit vuorovaikutustilanteet Vuorovaikutus
Motivointi ilman komentamista
Luottamus

Ihmiseltd ihmiselle

Ihmisistd oppiminen

Uusi ympéaristd

Uudet haasteet

Kakeilemalla oppiminen

Haasteisiin tarttuminen Uteliaisuus uutta kahtaan Omaehtoinen
Pystywyyden tunne uudistuminen
Rohkeasti uuden kokeileminen

Rohkeus

Avoin mieli

Tehtavan raamit
Oppitoimintatavoista

Paddamadratietoisuus lohtamisen oppiminen, Tydtehtsvissa
Priorisointi tehtdvissd kehitbyminen kehittyminen

Oman motivaation tarkkailu

Vastuu ja velvollisuus
Kuormituksesta huolimatta motivaatio
Kaytdnnon asioiden oppiminen

Taulukko 3. Tutkimuskysymys Gioian menetelmalld teemoitettuna.
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Suurin osa kertomusten oppimiskokemuksiin johtaneista muutostilanteista liittyi haasta-
teltavien henkilokohtaisena koettuun tilanteeseen tai tapahtumaan. Oppimiskoke muk-
siin johtaneita henkilokohtaisia tilanteita olivat esimerkiksi tehtdvasta toiseen siirtymi-
nen tai esimiesrooliin siirtyminen. Oppimiskoke muksiin johtaneiksi muutostilanteiksi tai
—tapahtumiksi, joissa haastateltavat olivat osana isompaa kokonaisuutta, kuvailtiin esi-
merkiksi organisaatioissa ja tyoyhteisoissa tapahtuneita muutoksia. Tall6in haastateltavil-
la oli haastattelujen perusteella usein jokin keskeinen rooli muutoksessa. Haastateltavat
saivat puhua vapaasti tapahtumista ja asioista, jotka koki taman tutkimuksen viitekehyk-

sessa merkityksellisiksi.

5.1.1 Oppiminen vuorovaikutuksessa

Haastateltavien kertomuksista yhteiseksi nimittdjaksi ja tarkeimmaksi oppimiskoke muk-
sia tuottaneeksi teemaksi nousi ihmisten kanssa toimiminen erilaisissa vuorovaikutusti-
lanteissa. Oppimiskokemuksia sisdltaneet vuorovaikutustilanteet liittyivat esimerkiksi
esimiesrooliin siirtymiseen, kriisitilanteisiin ja koronapandemian aiheuttaman poikkeusti-
lan myo6ta toteutuneisiin poikkeuksellisiin tydolosuhteisiin. Tutkimustulosten pohjalta
kavi ilmi, ettd esimiesten oppimiskokemukset liittyivat suureksi osaksi tilanteisiin ja ta-
pahtumiin, joissa ollaan aktiivisessa vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. |hmi-
nen yleisesti ja ihmisen toiminta erilaisissa tilanteissa ja ymparistoissa vaikuttaa kiinnos-
tavan tutkimuksen esimiehia. Alaisista puhuessaan haastateltavat puhuivat nimenomaan

ihmisistd.

Aito kiinnostus ihmisid kohtaan nayttaytyy transformationaalisessa johtamistyylissa. Ta-
ma ilmenee aitoutena vuorovaikutustilanteissa, joihin transformationaalinen johtaja ak-
tiivisesti hakeutuu. Esimiesten ihmislahtdisyys ja vuorovaikutushakuisuus nousi esiin
tutkimuksen tuloksissa. lhmisten kanssa toimiminen, ihmisiltd oppiminen, ihmisten
kuunteleminen mainittiin oppimiskoke muksiin liittyvissa kertomuksissa kuten myds yk-
sinkertaisen pelkistetysti uudet ihmiset. Monet esimiehet puhuivat myos itse ihmislah-
toisesta tavastaan toimia esimiehena. Tama tarkoitti myos tilanteita, joissa ratkottavana

oli esimerkiksi konflikti tydyhteisossa.



47

Muutokseen liittyvat tilanteet, joissa esimiehet kertoivat oppimiskokemuksesta liittyivat
usein vuorovaikutusta sisdltaneisiin tapahtumiin kuten Gioian menetelmallad jaotellusta
taulukosta (taulukko 3) ilmenee. Tassa tutkimuksessa jokainen haastateltava kdytti suu-
ren osan varatusta haastatteluajasta puhuakseen ihmisten kanssa toimimisesta. Haasta-
teltavat puhuivat nimenoman ihmisistd, ei alaisista. Esimiehet vaikuttivat kauttaaltaan
kiinnostuneilta vuorovaikutuksesta ja yhdessa tekemisestd. Suhtautuminen ihmisiin vai-
kutti pddosin myonteiseltd ja haastateltavat puhuivat usein yhdessa tekemisesta ja yh-

dessa oppimisesta.

Esimiestyon kaikista suurin haaste on se, ettd teet téitd ihmisten kanssa,
ihminen vahvuuksineen, heikkouksineen, hyvine ja huonoine puolineen, yk-
sityisasioineen. S joudut niitd koko ajan aistimaan. Siind meilld on kaikilla
haastetta.

Ihminen yleisesti ottaen vaikutti kiinnostavan haastateltavia, myos tilanteissa, joissa toi-
minta ja vuorovaikutus ei ole rakentavaa. Tallaisia tilanteita haastateltavat vaikuttivat
kasittelevan ymma rtavaisesti, erityisesti kertoessaan muista osapuolista haastavissa vuo-
rovaikutustilanteissa. Omaa toimintaansa arvioidessaan useat haastateltavat olivat kriit-

tisempia.

Kylld mindkin, joka oon aika rauhallinen, kyl mé oon joskus tuolla rdjdht d-
nyt tai sanonut jollekin pédin naamaa. Sit on vaan néyrryttdvd ja pyydettévd
anteeks, mennd ja sanoa tsori, liian monta asiaa mulla oli ja vihdén oli pin-
na kireelld. Anteeksiannolla pddsee ylldttdvdn pitkélle. Voihan olla, et se
toinen ihminen ei unohda sité koskaan, sitdhén mind en tiedd, mutta aina-
kin pddllisin puolin, ettd yhteistyd jatkuu.

Tutkimukseen valikoidut esimiehet eivat kertoneet tavoitelleensa johtajan roolia, mutta
roolissaan he vaikuttivat suuntaavansa huomionsa kanssakdymiseen alaistensa kanssa.
Ihmisten kanssa toimiminen, ihmisista ja ihmisiltd oppiminen ja heidan kohtaamisensa
erilaisissa tilanteissa vaikuttivat asioilta, joista esimiehet olivat kokeneet oppivansa. Esi-

miehet eivat suoraan puhuneet johtamisesta vaan kayttivat ilmaisuja kuten saada poruk-

ka tekemddn tai jouduin opettamaan.
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Moni haastateltava kertoi tilanteista, joissa ei ollut mielestdan toiminut oikein eli haas-
tattelutilanteessa ilmaistu oman toiminnan hyvinkin paljas ja kriittinen arviointi voidaan
tulkita itsereflektiona. Erityisesti, kun tilanteen tai tapahtuman kertaamiseen liittyi ajatus
vaihtoehtoisesta toimintatavasta. Nama tilanteet liittyivat joko alaisten kanssa suoraan
kaytyihin keskusteluihin tai muihin tilanteisiin, joissa haastateltavat olivat jalkeenpain
todenneet toimineensa mielestddan vaarin. Esimerkiksi rohkeampi konfliktitilanteiden
selvittiminen seka ihmisen - myos itsensa - ymmarta minen kokonaisuutena, olivat tallai-
sia esiin nousseita teemoja. Syntyi vaikutelma, ettd haastateltavat yleisesti ottaen arvioi-

vat itseddn ja toimintaansa kriittisesti ja avoimesti.

[...] ihmisen kuuntelemisen merkitystd [...] ehké md oon vieléikin siiné véhén
huono, tavallaan et, jos on joku ajatus siitd et miten asiat pitéd toteuttaa, ni
vdlillé mé oon aika huono kuuntelemaan sit muita ja md koen, et mulla on
jotain tietoa tai taitoa tai osaamista, jota ei ympdirilld oo. Ni kylldhédn mad
siit vielékin vdlilld kdrsin, et md puutun aika moniin asioihin ja sanon joitain
asioita, mitkd ei jossain tietyssd ympdiristéssé oo hyvé sanoo. Mut niillé on
edistdvd tarkotus, et méd en koskaan niit sano siksi, et haluisin haitata sité
tekemistd [...]

Esimiestydn aloittamisessa sen maininneiden haastateltavien mukaan syntyi oppimisko-
kemuksia niin ihmisten johtamisessa kuin rooliin liittyvissa vastuissa. Kuten aiemmin on
esitetty, alaisvastuulliseen esimiestehtavaan rinnastuu tassa tutkimuksessa myos tyon-
johdollinen, mutta vailla suoraa alaisvastuuta oleva esimiesrooli, jollaisena jokainen
haastateltu kasitti paivittdistoimintaa johtavan uutispaallikon tai sitd vastaavan tehtavan
ja jollaisessa roolissa jokainen haastateltu oli myds toiminut. N&din ollen esimiestyon
aloittamisella tarkoitettiin joko paivittdistoimintaa johtavaan operatiiviseen rooliin tai
alaisvastuulliseen esimiesrooliin astumista. Kolme neljdsosaa haastatelluista mainitsi
taman ensimmaiseksi merkittavaksi muutoskohdaksi uransa varrelta ja suurin osa puhui

alaisvastuulliseen esimiesasemaan astumisesta.

Esimiesrooliin astumisen lisaksi haastatteluissa nousi esiin merkittavana opin paikkana
jokin kriisi organisaatiossa tai tydoyhteisossa. Nama kriisitilanteet liittyivat lahes poikke-
uksetta ihmisten valiseen toimintaan tyoyhteisossa eli henkilovaihdoksiin organisaatiois-

sa, yhteistoimintaneuvotteluvaiheisiin ja muihin tydyhteis6ja koskettaneisiin muutoksiin,
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mutta myos haastaviin johtamistilanteisiin, joihin liittyi jonkinlainen konflikti tai jannite

henkil6suhteissa.

Usein kyseessa oli haastateltavan ja useamman muun henkilon kanssa jaettu kokemus, ei
valttamatta pelkastaan kahdenvalinen tapahtuma. Yhdelld haastateltavalla kaikki kolme
ennakkotehtdvaan liittynyttd oppimiskokemusta koskivat kriisitilanteita tai tilanteita,
joissa henkil6lle annettiin vastuu jatkaa uudistusta tai tehda uudistus tyoyhteisossa kriis i-
tilanteen jalkeen. Kriisitilanne ei aina merkinnyt sitd, ettd haastateltava oli toiminut esi-

miesasemassa.

Tottakai se oli tosi rankkaa se tyé kavereitten stressin kanssa oleminen, mut-
ta md ite ajattelin ettd téié on mun paikka. Ja ettd md oon ndyttéinyt sen
mihin md pystyn [...] ettd jos mun osaaminen tai tyé ei riitd, niin enpd md
voi paljon tehdd. [...] Ei voinut oikeen iloita niistd omista paikoista tai jos te-
ki jonkun hyvdn jutun samalla, kun tyékaverit pakkaa siind kamoja, se oli
vdhdn vaikeeta.

Kriisitilanteista puhuttiin paljon myo6s yhteisollisena oppimisen kokemuksena, joka koet-

telee luottamusta.

[...] koko se tilanne, iso vastuu siité, et miten saa sen kriisin rauhottumaan

ja ihmiset luottamaan [...] Néd on ollu mulle ihan jédrisyttdvdn opettavaisia
kokemuksia. Ne on opettanu paljo siitd, etté miten sit oikeesti rakennetaan
luottamusta isossa tydyhteisossd, jossa sun ei oo mahollista olla koko ajan
kasvokkain kaikkien kanssa. [...] Ndd oli dramaattisia tilanteita. Niissd on
joutunu kasvamaan paljon esimiehend ja vastuunkantajana.

Ne haastateltavat, jotka nostivat yksittdisen kriisitilanteen tai useampia kriisikoke muksia
merkittaviin oppimiskoke muksiin, puhuivat hyvin avoimesti henkil6kohtaisista tunnelmis-
taan ja nakemyksistaan siitd, miten ihmiset kipuilivat haastavassa tilanteessa. Nailla
haastateltavilla esimieskokemusta oli yli 15 vuotta. He puhuivat henkilokohtaisesta surun
tunteesta, kauhun tunteesta ja neuvottomuudesta, joita itse olivat lapikdyneet kriisitilan-
teen keskella ja asemassa, jossa heidat oli vastuutettu selvittamaan kriisitilanne. Erityi-
sesti korostui rohkeuden tahdenta minen vaikeuksien, haastavien tilanteiden ja ihmisten

kohtaamisessa.
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[...] meet tilanteisiin ja kysyt, ihan suoraan niist vaikeista asioista, korva
edelld. Ldhelle ihmisid. Puhut, kysyt, keskustellaan, kannustat ihmisié pu-
humaan auki, ettd mikd asioissa on hiertény, miké on ongelma.

Tybyhteisdissa esimiehet kuvailivat havainneensa selkeitd puutteita tiedonkulussa ja
kommunikoinnissa seka tasta johtuen yhteisen paamaaran sanoittamisessa. Heita vaikut-
ti yhdistavan jossain maarin kriisitilanteiden kriittinen arviointi siitd, miten tilanteita joh-

dettiin heidan ylapuolellaan ja siitd, miten he itse toimivat ndissa tilanteissa.

Haastateltavat pohtivat sitd, miten he olisivat voineet toimia toisin kriisitilanteen ratkai-
semiseksi. Jos muutosvalmiutta tarkastelee johtamisasemassa olevan henkilén psykol o-
gisena tilana, jossa ilmenee tahto kayttdaa henkilokohtaisia kykyja muutoksen hyvaksi,
tama tahto ilmeni kriisitilanteissa toimineiden haastateltavien kohdalla. Tahtoon vaikutti
yhdistyvan voimattomuuden tunne siitd, ettd vaikutusmahdollisuudet tilanteiden ratkai-
semiseksi olivat rajalliset. Se, olisivatko haastateltavat pyrkineet ratkaisemaan konfliktit

joutuisammin, jos heilla olisi ollut enemman valtaa tilanteissa, jai avoimeksi.

Lisaksi he kertomustensa perusteella ymmarsivat esimiestydssa yleisesti, mutta kriisiti-
lanteessa erityisesti transformationaalisen johtamistyylin tunnusmerkeiksi todettujen
avoimen, johdonmukaisen ja kommunikoivan vuorovaikutuksen merkityksen kriisin rat-
kaisemiseksi. Haastateltavat osoittivat kiinnostusta ja tahtoa pohtia vaihtoehtoja kriisiti-
lanteiden ratkaisemiseksi, painottaen tiedon jakamisen, keskustelujen ja ihmisten valis-

ten aitojen kohtaamisten merkitysta.

Se tarkottaa kuulemista, kysymistd, palautteen vastaanottamista, sille altis-
tumista, sen kdsittelyd et mitéd téssd voidaan tehd yhdessd. Pohtimista. Ja
md uskon tosi paljon sellaseen ihmisten laajaan osallistamiseen, ettd koko
ajan usko vahvistuu siihen, ettd siité syntyy luottamusta. Semmonen, et yk-
sin johto tekee pdiditoksié jossain, ni se ei oo koskaan hyvi tie. Eikéd se, ettd
johtaja eristdd itsensd jonkinlaiselle etéisyydelle niisté hankalista asioista ja
kipupisteistd.

Yhtd haastateltavaa oli jadanyt kaihertamaan tyoyhteis6ssa vuosia sitten tapahtunut hen-
kiliden valinen konflikti, johon hanella ei ollut ratkaisukeinoja ja asia jai kesken tyopai-

kan vaihduttua. Konfliktitilanteisiin liittyvind oppeina esimiehet mainitsivat luottamuk-
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sen rakentamisen merkityksen, esimerkilld johtamisen ja yleisesti kyvyn kohdata ja kasi-
telld ristiriitatilanteet. Muutama haastateltava nosti esiin hammas tyksensa siitd, kuinka
huonosti ihmiset saattavat kayttaytya kriisitilanteissa. Kaksi haastateltavaa mainitsi oppi-
neensa konfliktitilanteista sen, mihin vetdaa esimiehena rajan, mika on tyoyhteisossa ja

henkildiden valilla hyvaksyttavaa kdytosta ja mika ei, myos esimiestd kohtaan.

[...] tai md oon nyt niinku koittanut opetella kohtaamaan suuria ristiriitoja.
Rajaamaan sitd, ettd mun ei tartte olla sellanen, joka on joku sielunhoitaja
tai terapeutti. Etté ymmdrtdmiselld on raja, tdssd menee raja.

Vuorovaikutuksen merkityksen yleisempi pohtiminen vaikuttaa haastattelujen perusteel-
la korostuneen taman tutkimuksen ajankohtana. Tutkimustulosten perusteella voi ko-
ronapandemian ndhda muuttaneen kanssakdaymistd tyoyhteisoissa selvasti. Vahdisempi
suora kontakti tekijoiden kanssa on johdattanut esimiehet pohtimaan keinoja, joilla pitaa
yhteytta ihmisiin. Erityisesti tekijoiden tydssdjaksaminen vaikuttaa haastattelujen perus-

teella olleen usealle esimiehelle huolenaihe.

[...] suurimmat opit itelleni oli ehkd ne, ettd millé samaan aikaan tsemppaa
ihmisid ja pyytdd heitd pysédhtymddén kuuntelemaan itseensd ja kerddmdién
voimia ja kuitenkin antamaan kaikkensa tyén eteen. Meillé on tosi velvolli-
suudentuntoisia ihmisié, on ihmisié jotka haluaa tehdd paljon, jotka ei vilt-
tdmdttd etdnd ehkd osaa johtaa itsedidn [...] niin sen jaksamisenkin kannal-
ta, kun loppua ei oo nékyvissd. Ei voi sanoa, ettd jaksa viikko.

Koronapandemian seurauksista puhuneet esimiehet totesivat oppineensa tyon tekemi-
sen uusia tapoja yhdessa muiden kanssa, aiempaa vahdisemmasta valittomasta vuoro-
vaikutuksesta huolimatta. Omasta jaksamisestaan poikkeusoloissa esimiehet eivat puhu-
neet, alaisten jaksamisesta kylld. Haastattelujen pohjalta syntyi vaikutelma, ettd nopea-
tahtisen tyon suoraviivaiseen johtamiseen kytkeytyi kysymys siitd, miten esimies sailyt-
taa riittdvan kontaktin ja ohjauksen tekijoihin, kun fyysisesti samassa tilassa olemista

rajoitetaan.

Tilanteeseen vaikutti liittyvan myods esimiestyohon liitetty tasapuolisuuden periaate, jon-
ka haastateltavat nostivat esiin etatyokaytannon konkretisoiduttua: miten huomioida ne

henkil6t, jotka eivat aktiivisesti tuo ajatuksiaan esiin tai ne henkil6t, joilla on ty6tehta-
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vastd johtuen valjempi yhteys toiminnan johtamiseen. Miten huolehtia riittdvastd kans-
sakdymisestd. Etdisyys ja vallitseva tilanne ovat muutamien haastateltavien mukaan li-

sanneet alaisten kaipuuta henkilokohtaisten huolien jakamiseen esimiehen kanssa.

[...] kun korona alko, pari kolme viikkoa puhelin soi koko ajan. [...] se esi-
miestyé tyénantajan roolissa ja kaverina ja henkisend tukijana, ne meni
ihan ristiin rastiin [...] se oli rankkaa mutta kiehtovaa. Aika harvoin niinkéén
henkilékohtaisia asioita kenenkddn kanssa tydssd jakaa, mité me silloin ja-
ettiin ekoina viikkoina.

Koronapandemian aika on tarjonnut kaikille tydelamassa uuden tilanteen. Vuorovaikutus
on monilla jaanyt olosuhteiden pakosta tavanomaista ohuemmaksi. Tama on haastatte-
lujen perusteella aiheuttanut huolta esimiehissa, jotka luontaisesti haluavat olla lasna ja
yhteydessa alaisiinsa sekd tukea heitd. Tutkimuksen haastatteluissa kdvi ilmi, ettd esi-
miehet olivat joutuneet kokeilemalla opettelemaan yhteydenpitoon sellaisia arjen kay-
tantoja, joista kenelldkdan ei ole aiempaa pitkaaikaista kokemusta, jos kokemusta ylipaa-
taan. Tallaisia kdytantoja ovat olleet esimerkiksi mahdollisimman moniin tiimipalaverei-
hin osallistuminen virtuaalisesti sekd sdaannélliset kahdenvaliset puhelin- tai virtuaalikon-
taktit alaisten kanssa. Naissa yhteydenotoissa esimiehet ovat kertomansa mukaan pita-
neet tarkednda myos muista kuin tydasioista puhumisen. Koronapandemiasta puhuneilla
esimiehilld vaikutti olevan yhtena tavoitteena tavanomaisesta poikkeavien yhteydenotto-

jen opettelussa juuri vastuu alaisista ja tyon sujumisesta olosuhteista huolimatta.

5.1.2 Oppiminen omaehtoisena uudistumisena

Toinen paateema liittyi omaehtoiseen uudistumiseen. Toimintaympariston jatkuva muu-
tos vaikutti haastattelujen perusteella tarjoavan esimiehille jatkuvan uudistumisen mah-
dollisuuksia. Tulosten perusteella esimiehet hakevat uudistumisen mahdollisuuksia myds
ympariston tilanteista riippumatta. Uteliaisuus uutta kohtaan ilmeni tutkimustuloksissa
omaehtoisena uudistumispyrkimyksena. Esimiehet kertoivat muutostilanteista, joissa
oppimiskokemusta antoivat uudet asiat, uudet haasteet ja niistd oppiminen seka rohkeus

uuden kokeilemiseen.
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Tassa tutkimuksessa jokainen haastateltava puhui toimialallaan digitalisaation vauhdit-
tamasta muutoksesta, joka on vaikuttanut perustavanlaatuisesti tyon tekemiseen, niin
tyoprosesseihin kuin johtamiseen. Yksikddan haastateltava ei kyseenalaistanut ymparis-
tossa tapahtuvaa muutosta. Haastateltavat kertoivat poikkeuksetta omakohtaisia koke-
muksiaan toimialan muutoksista ja niiden heijastumisesta strategisiin valintoihin organi-
saatioissaan ja sen myo6ta tyohon, jota haastateltavat ovat esimiesroolissaan johtaneet ja
aiemmin asiantuntijoina tehneet. Kertomuksissa esiin nousseet oppimistilanteet kytkey-
tyivat pddosin ndihin omakohtaisiin kokemuksiin. Omaehtoisen uudistumisen voi tutki-
mustulosten perusteella ymmartda liittyvan sekd ympariston muutokseen ettd henkil 6-

kohtaiseen uudistumishaluun.

Omaehtoisena uudistumisena voi taman tutkimuksen aineiston perusteella nahda sen
uutta kohtaan osoitetun uteliaisuuden, joka kertomuksista ilmeni. Omaehtoisen uudis-
tumisen voisi kuvailla tdssa yhteydessa sisasyntyiseksi haluksi kehittyd ja oppia uutta.
Tama sisasyntyinen halu kehittymiseen ja oppimiseen vaikutti ndayttaytyvan haastatelta-
villa jatkuvana ympariston tarkasteluna. Tarinoiden perusteella uudistumisen mahdolli-
suus saatettiin nahda kytkeytyneena paivittdisiin rutiineihin tai omaa osaamista kartut-

tavan tiedon omaksumiseen.

Uudistumishalu nayttaytyy tassa tutkimuksessa itsendisend oppimishaluna, yksilén omi-
na valintoina ja valmiutena tehda itsendisesti paatoksia, jotka johtavat uusiin oppimisko-

ke muksiin.

[...] kannattaa olla rohkea ja suhtautua Idhtékohtaisesti avoimin mielin
kaikkeen uuteen ja tuleviin haasteisiin. [...] varmaan oppisin ne (tehtdvdt) si-
ten kuin olin tdhdnkin mennessd oppinut. Sitten vaan ajaa itsensd sellaselle
epdmukavuusalueelle. [...] Miksei siitd selviytyisi, jos siitd selviytyy joku
muukin. Niinku semmonen turha arkailu on jédny pois, uskaltaa uskoa
omiin kykyihin.

Uusi ymparisto, uudet haasteet ja niihin tarttuminen liittyivat kauttaaltaan haastateltavil-
la monin tavoin oppimiskokemuksiin ja niiden kautta uusiutumiseen, mika vaikutti olevan
oppimiskokemuksiin motivoiva syy. Omaehtoinen uudistuminen nayttaytyi haastattelu-

jen valossa erityisesti rohkeutena astua oman mukavuusalueen ulkopuolelle. Toisilla ta-
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ma tarkoitti uuden, haastavamman tehtdavan vastaanottamista, joillakin haastateltavilla

isompana askeleena kuten tyopaikan vaihtamisena.

Haastavamman tehtdvan vastaanottamiseen ja tyopaikan vaihtamiseen vaikutti liittyvan
usein epavarmuustekijoita kuten pohdinta siita, selviytyykod tehtdvasta tai sopeutuuko
uuteen organisaatioon. Nama epavarmuustekijat eivat nayttaytyneet kuitenkaan henki-
I6kohtaisina pelkoina vaan haasteiden puntarointina. Tutkimuksen perusteella juuri uusi-
en haasteiden kokeminen liittyi omaehtoiseen uudistumiseen. Uusista haasteista puhu-
essaan haastateltavat kuvailivat uteliaisuuden, avoimen mielen ja rohkeuden olleen
kimmokkeina uuteen tilaisuuteen tarttumiseen. Omaehtoisessa uudistumisessa uuteen
tilaisuuteen tarttuminen tapahtui tarinoissa useimmiten oma-aloitteisesti, eika ulkopuo-
lelta tarjottuna. Useiden haastattelujen perusteella uusiin haasteisiin tarttumiseen vai-
kutti liittyvan valinnan mahdollisuus. Henkil6lld oli mahdollisuus ottaa haaste vastaan,

mutta myos jattda ottamatta.

Transformatiivisen oppimisen prosessiin kuuluu kriittinen reflektio ja tasapainoilu tutun
ja tuntemattoman valilla. Tama vaatii yksilolta sietokykya, kun transformatiivinen oppi-
minen ymmarretadan oppimisena epamukavuusalueelle siirtymisen kautta. Tama kavi

selvasti ilmi myos haastatteluista.

[...] kriisi on jossain mddrin aika nautinnollinen tila [...] voisin kuvitella, et
md menisin tekee niinku muutostyétd, kyl md siité huomasin nauttivani. Ei
siksi, ettd saa tuottaa jollekin ihmiselle negatiivista vaan siksi, ettd se muu-
tos tulee aika nopeesti ja tulokset sen jilkeen.

Haastateltavat vaikuttivat suhtautuivan maltillisen myonteisesti ulkopuolisiin koulutuk-
siin ja valmennuksiin, mutta niihin suhtauduttiin myds varauksellisesti. Yleisesti syntyi
vaikutelma, ettd esimiehille oli tarjottu esimieskoulutuksia esimiesuran alkutaipaleella,
haastattelujen perusteella ei kuitenkaan yleensd heti esimiestehtavassa aloittamisen
aikaan. Oppimiskoke muksina koulutuksia ei maininnut kukaan haastateltavista. Valtaosin
esimiehet vaikuttivat tarkoittavan uudesta ymparistosta tai uusista haasteista puhues-
saan kokonaisvaltaisempaa ja jatkuvasti kdynnissa olevaa henkilokohtaista uudistumis-

prosessia. Henkilokohtaiseen uudistumisprosessiin ei vaikuttanut liittyvan muita tahoja.
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Haastateltavat ndakevat toimintaympa ristdssaan tapahtuvan jatkuvan muutoksen edellyt-
tavan jatkuvaa alttiutta kanssakaymiselle muiden kanssa sekd uuden oppimiselle ja it-
sensa kehittamiselle, tyéuran loppuun saakka, kuten eras haastateltava totesi lisaten md

joudun joka pdivéi ottamaan haltuun jonkun uuden asian.

Kaiken kaikkiaan, esimiehet vaikuttivat pohtivan toimintaymparistossdaan tapahtuvan
muutoksen vaikutuksia rooliinsa aktiivisesti. He vaikuttivat tiedostavan hyvin, ettd joh-
tamisvastuussa olevina heilld on ikdan kuin velvollisuus kehittda itsedan jatkuvasti. Tama
tarkoittaa valmiutta altistua esimiesroolissa jatkuvalle uuden oppimiselle ja kanssakay-
miselle ihmisten kanssa. Rooli vaatii tasapainoilua mukavuusalueen ja epamukavuusal u-
een, tutun ja tuntemattoman valilla. Tdma ei haastateltaville vaikuttanut olevan kuiten-
kaan ongelma, painvastoin. Kertomustensa perusteella heidan voi tulkita osoittavan

uusiutumishalua ja rohkeutta tarttua haasteisiin.

5.1.3 Oppiminen tyotehtavissa

Kolmas oppimiskokemuksiin liittyva padteema oli tyotehtdvissa kehittyminen. Esimies-
rooliin astumisen myo6ta kertyneet kokemukset tehtdavastd, johtamiseen liittyvista vel-
voitteista ja tehtdvassa kehittymisestd kuuluivat myos tulosten perusteella keskeisiin
oppimiskokemuksiin. Tehtdavaan liittyen esimiehet luettelivat konkreettisia hallinnollisia
asioita, joita olivat joutuneet opettelemaan. Konkreettisten asioiden lisdksi tehtdavassa
oppimiseen liittyi strategiseen johtamiseen liittyvia elementteja kuten tuloksellisuuden
tavoittelu ja toiminnan uudistaminen. Vastuu, velvollisuus ja kuormitus sekd oman jak-
samisen tarkkailu ilmenivat esimiesroolissa oppimisessa. Haastateltavat korkeintaan si-
vusivat omaa jaksamistaan, eivatkd pysahtyneet sita kasittelemaan. Esimiestehtdvaa koh-

taan vaikutti vastuusta huolimatta liittyvan korkea motivoituneisuus.

Johtamisen opetteluun mainittiin kuuluvan velvoitteita, jotka tulivat uusina asioina vas-
taan. Vastuun kantaminen ja esimiesrooliin liittyvan velvollisuuden tayttaminen kavivat
ilmi kertomuksista. Haasteellisuus, joka nopeasti kehittyvassa ymparistossa yhdistyi uu-

teen rooliin esimiehend, ei kuitenkaan vaikuttanut painavan vaan pikemminkin motivoi-
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van haastateltavia. Esimiestehtdvdan siirtymisestd puhuessaan monet kertomuksista
synnyttivat vaikutelman, jossa muutosvalmiutta enemman saattoi vaikuttimena oli tarjo-
tun vastuun kantaminen, eika niinkdaan sisdinen palo esimiestyéhon. Esimiehen on kan-
nettava vastuunsa myds haastavammissa vuorovaikutustilanteissa, mutta monet haasta-
teltavista reflektoivat erityisesti omaa toimintaansa ihmisten kanssa toimiessaan ja tar-

kastelivat omaa toimintaansa kritittisesti.

Jotkut haastateltavat pysahtyivat kertomaan hyvinkin yksityiskohtaisesti tarinoita hetkis-
ta, jolloin he olivat oppineet ymmartdmaan vastuunsa ihmisistd. Taman vastuun he vai-
kuttivat ottavan erityisen vakavasti. Erityisia tilanteita olivat haastattelujen valossa olleet
kriiseihin liittyvat vaiheet ja uutena esimiehend kollegojen keskuudesta johtamistehta-
vaan nouseminen. Naita tilanteita kuvatessaan esimiehet kertoivat hyvin avoimesti omis-

ta tunteistaan ja osittaisesta epavarmuudesta, joka tilanteen kasittelyyn saattoi liittya.

Kyseessa voi olla vastuun kantamisen velvoite, jota haastateltavat kokivat, mutta jota
eivat tilanteista johtuen kyenneet tapahtumahetkella ratkaisemaan. Yhdistavana tekijana
voi ndhda nimenomaan ihmisten kanssa toimimiseen liittyvat haastavat tilanteet, joissa
esimiehet kokivat olevansa vastuullisessa avainroolissa tilanteiden edistamiseksi tai sel-

vittamiseksi.

N&ita tilanteita kuvailleet esimiehet eivdat maininneet kdyneensa reflektoivaa keskustelua
jalkeenpain kenenkdan kanssa. On mahdollista, etta tilanteiden mahdollinen jalkikasitte-
ly sivuuttui tarinoista, kun ajatus oli omassa kokemuksessa. Syntyi kuitenkin vaikutelma,
ettd esimiehet olivat yksin ndissa tilanteissa, eikd niitd reflektiivisesti kasitelty jdlkeen-

pain arjen kiireessa.

Tyotehtavissa uuden oppimisen kokemus yhdistyneend esimiehen vastuuseen ilmeni
koronapandemian myota syntyneissa poikkeuksellisissa olosuhteissa. Tutkimushaastatte-
lut tehtiin alkukesan aikana, jolloin vallitsi etdtyosuositus ja rajoitukset ihmisten vélisissa
tapaamisissa. Kaikille tyoyhteisojen jasenille oli uutta se, ettda aiemmin kollektiivisesti ja

samoissa tyotiloissa suunniteltu tyo siirtyi padosin etatyopisteisiin. Uutistyo on liikkuvaa
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ja hektistd, mutta sitd on johdettu perinteisesti yhdesta paikasta, johon tyoyhteiso paa-

saantoisesti kokoontuu.

Poikkeusolosuhteet olivat vaikuttaneet kokemusten perusteella johtaneen uudenlaisen
johtamisen opetteluun. Kuten aiemmin kerrottiin, haastatteluissa erityisesti esiin nousi
huoli alaisten jaksamisesta, kun hektinen tyévaihe eli uutistilanne jatkuu poikkeukselli-

sen pitkaan jasiihen liittyvat uudet tyoskentelykdytannot.

Oon ensin siirtdnyt ihmiset ulos tédltd talosta ja varmistanut, ettd se teke-
minen sujuu sieltd kotoa. Sen jélkeen md oon siirtéinyt ne takaisin téinne ta-
loon [...] téhdn on liittynyt niin paljon kierteitd téhdn tilanteeseen, uutisti-
lanne on ollut tosi poikkeuksellinen ja sitten ihmisten tyén tekeminen on
muuttunut tavallaan tdysin. Ei kukaan oo kuvitellut, ettd téitd tyotd tehtdis
himassa. Sen mahdollistaminen ja sen pddlle kaikenlaiset ihmisten tdhdn
kriisiin liittyvdt tilanteet ja huolet ja ongelmat ja muut, niiden ratkaisemi-
nen, on ollut todella todella vaativa yhtdl6.

Tutkimushaastattelujen aikaan poikkeusoloja oli eletty runsaat kaksi kuukautta eli tilanne
oli kaikille tuore. Tydssdan esimiehet olivat alkukevaan jalkeen ratkoneet monia kysy-
myksia tyon jarjestelyissa ja johtamisessa. Useimmat esimiehet tyoskentelivat haastatte-
luajankohtana etdtydssa. Haastattelujen aikaan konkretisoitui paivittdinen uuden oppi-
minen. Uuden oppimiseen liittyi ennen kaikkea haasteellinen tilanne johtaa etdna seka

etdtyon kayttoon ottaminen tyossa, jossa sitd ei perinteisesti ole tehty.

Esimiehet vaikuttivat potevansa jossain maarin riittamattomyyden tunteita pyrkiessaan
yllapitdamaan kontaktit tyoyhteisdihinsa ja niiden jaseniin erikseen ja samalla johtamaan
toimintaa. Koska ldasndoloon perustuva vuorovaikutus oli poikkeusolojen vuoksi jaanyt
vahaiseksi tai olemattomaksi, esimiehilld vaikutti olevan huoli alaistensa jaksamisesta

samalla, kun uutistyon vaatimukset olivat tilanteesta johtuen korkealla.

[...] musta tuntu, ettd vuodesta 2014 on aina ollut joku iso uutistapahtuma
pddilld, ollaan pelkkié kiisid ja jalkoja. Vaililld hiljeni, mutta se oli paria viik-
koa maksimissaan. Tuo porukka on niin motivoitunutta, ettd ei heitd tarvii
paljon usuttaa sen uutisen perddn. Sen viikon kaks he tekevit mahtavalla
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intensiteetilld. [...] sitten tmd korona hirvitti, kun kestéd niin pitkéén. Miten
he jaksaa siind kotiympdiristssé etdnd ja uutisten perdssd.

Esimiesten puheissa vastuun kantamisen poikkeusoloissa voi jakaa vastuuseen ihmisista
ja vastuuseen tyon tuloksista. Tyota tekevistd ihmisista vaikutti olevan uudessa tilantees-
sa huoli, mutta huoli liittyi osin my6s tulosten syntymiseen. Esimiehen vastuulla ovat

ihmiset, mutta myos organisaation tavoitteet.

Tassa esimiehia vaikutti askarruttavan johtamisen tapa. Miten johtaa, kun tekijat eivat
ole niin sanotusti silmien alla valvottavissa. Moni esimies oli kiinnittanyt huomionsa
kommunkointityyliin johtamisessa. Kun kanssakdyminen tydyhteisdssa ei ole valitonta el
ihmisten kokoontumista samaan paikkaan, jaa paitsi kokonaisvaltainen kommunikointi
ilmeineen ja eleineen vaillinaiseksi myos tehtdavanannossa savy muuttuu herkasti pelkis-

tetymmaksi ja sanoma vaaristyy.

[...] se haastaa myéds esimiestyén siind [...] On myés pakko sanoa déneen
uutispddllikéille, ettd teiddn pitdd vaatia niiltd ihmisiltd, te ette mydskddn
saa peldtd sitd, ettd hoputatte tai kyselette [...] Se kommunikointi tdytyy ol-
la tosi selkeetd, se on ylldttdvin haastavaa.

Tyotehtavissa oppimisessa esimiesten kertomuksia yhdisti se, ettd erityisesti haasteelli-
set muutokset saivat heidat tarttumaan tilaisuuteen ja ottamaan vastuuta itselleen. Vai-
keat tilanteet, vastuun kantaminen kriisissa, kilpailu ja epamukavuusalueelle astuminen
nousivat kertomuksissa erityisesti esiin oppimiskokemuksia tarjonneina kokemuksina.
Transformationaalinen esimies suhtautuu usein luottavaisesti oppimista sisdltavaan
muutokseen, joten hdan kykenee osoittamaan rohkeutta haastavassakin muutoksessa.
Vastuun kantamisen voi nahda tdméan tutkimuksen valossa esimiesrooliin liittyvdna yhte-
na oppimisen osa-alueena. Motivoivana tekijana tarjottu vastuu vaikutti innostavan esi-

miehia erityisesti haasteellisuuden ansiosta.

Esimiesrooliin siirtyessaan henkilét olivat henkilokohtaisesti kasitelleet ja hyvaksyneet
toimialansa nopean muutoksen ja valmiita ottamaan vastuun muutoksen edistamisessa.
Haastateltavat totesivat oppineensa ja kehittyneensa ihmisten kanssa toimimiseen liitty-

vissa asioissa seka paivittdisissa johtamiseen liittyvissa konkreettisissa asioissa. Johtami-
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seen liittyvat konkreettiset asiat tulivat haastatteluissa esiin lahinna luettelonomaisesti.
Johtamiseen mainittiin kuuluvan esimerkiksi tyovuorojen laatiminen, kehityskeskustelut,
tyéehtosopimuksiin liittyvid asioita ja muu yleinen byrokratia seka strategian noudatta-

minen ja siitd vastaaminen omalla vastualueella.

Esimiestydhon astuessaan haastateltavat olivat joutuneet opettelemaan johtamiseen
liittyvia toimintoja ja kdytantoja. Roolissa tulee hallita erilaisia tietojarjestelmia, joiden
avulla vastuualueelle kuuluvaa henkilostéa hallinnoidaan. Esimiehet olivat opetelleet
hallinnointiin tarvittavat jarjestelmat, mutta kertomuksista kavi ilmi, ettei tehtavan tekni-
seen hallintaan valttamatta liittynyt kaikkein motivoivimpia oppimiskokemuksia. Haasta-
teltavilla oli selked kdsitys esimiehen velvollisuudesta yllapitda henkilostodaan koskevat
tiedot organisaation jarjestelmissa ajan tasalla. Tassa yhteydessa mainituksi tuli kuiten-

kin ajankayton haasteet.

Haastattelujen perusteella oli tulkittavissa, etta juuri hallinnolliset toimenpiteet ja byro-
kratian esimiehet kokivat valtaosin lievana taakkana. Erityisesti esimiesuran alussa moni
vaikutti olleen yllattynyt hallinnollisten velvoitteiden maarasta. Toisaalta moni kertoi
myods saaneensa tukea organisaationsa tukitoiminnoista kuten HR:stad ja lakiosastolta,
varsinkin haastavammissa tilanteissa. Tallaisia haastavia tilanteita olivat esimerkiksi or-
ganisaatiomuutosten yhteydessa toteutetut yhteistoimintaneuvottelut ja tydehtosopi-

muksiin liittyvat yksityiskohdat.

Journalistisessa ty6ssa esimies- ja tyonjohtotehtaviin noustaan tyypillisesti kollegojen
joukosta, joko samasta tyoyhteisOsta tai jostain toisesta tyoyhteisOsta. Tama saattaa luo-
da jannitettd esimiesrooliin nimetyn ja tyoyhteison vilille. Toisaalta keskuudesta johto-
tehtdvadn nouseminen saattaa myos helpottaa uudessa asetelmassa koko tydyhteis6a,
jos osapuolet tuntevat toisensa hyvin. Molemmat vaihtoehdot nousivat haastatteluissa
esille. Osan mielesta esimiesrooliin siirtyminen tuttujen kollegojen keskuudesta helpotti
oppimistilannetta puolin ja toisin. Osa myonsi pohtineensa ennalta esimiesroolia suh-

teessa alaisiin, joista osa oli saattanut olla henkilokohtaisia ystavia vuosien ajan.
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[...] Sit ku se ensimmdinen esimiestehtdvd tuli, ni miten se sit kuitenki muutti
sitd... siind oli tavallaan niinku tyékavereita, kollegoja, nuorempia ja itted
vanhempia, kaikenlaisilla kokemuksilla varustettuja, ni kuitenki se asetelma
muuttu selvdsti, kun tuli esimieheks ja pomoks ja vastaat niitten ihmisten
tyostd... ni kylldhdn se oli aluks véhdn niinku jérkytys, et ndinké tdd menee.
Ja ndinké paljon saattaa ihmiset kiukutella [...]

Oon huomannut jossain kehityskeskusteluissa, ettd siitd on tosi paljon hyd-
tyd, ettd on pitkdaikainen suhde. Monesti pystyy puhumaan paljon suore m-
paan. Mutta toki, aina kaverille on vaikeempi sanoo, ettd piristy, tee ndin tai
noin, se on tosi hankalaa. Md oon pyrkiny sen asian ratkasemaan niin, ettd
sanon asiallisesti, rehellisesti ja suoraan ne vaateet, mitd mulla on ... samal-
la pyrkiny siihen, et ne pystyy arvioimaan mua uudessa roolissa.

Tassa tutkimuksessa jokainen esimiestyon aloituksen merkittavaksi muutoskohdaksi ural-
laan maininnut haastateltava nousi tehtdvaan tyoyhteisossa, jossa oli aiemmin tyoske n-
nellyt kollegana tai tydyhteisdssa, johon kuului aiemmin kollegoina tydskennelleita hen-
kiloita. Uuden roolin omaksuminen tutussa ymparistossa vaikutti olleen useille haastatel-
luille asia, josta haastateltavat halusivat puhua. Haastateltavilla vaikutti olevan haastatte-
lutilanteessa tahto reflektoida omaa toimintaansa tilanteessa, jossa he olivat aloittaneet

esimiestehtavassa.

Aiempien tutkimusten valossa muutosvalmiutta edustavan transformationaalisen johta-
jan voi nahda avoimena muutokselle ja halukkaana oppimaan uutta. Nain ollen voisi aja-
tella, ettd muutosvalmis yksild osoittaisi kiinnostusta tarttua johtamista vaativiin tehta-
viin. Etenkin, kun transformationaalisen johtajan ominaisuuksiin voi liittda myos luotta-

muksen muutoksesta selviytymiseen ja tahdon kayttaa kykyjaan muutoksen hyvaksi.

Huomioitavaa haastattelujen perusteella oli, ettd jokainen esimiestyon aloituksen mer-
kittdvana oppimiskoke mukseen johtaneena muutoskohtana maininnut henkild oli omien
sanojensa mukaan pyydetty, ohjattu tai kutsuttu tehtdvaan tai vahintdan henkildlle oli
vinkattu haettavana olevasta esimiestehtavasta. Pyytdja, ohjaaja, kutsuja tai vinkkaaja jai
useimmissa haastatteluissa nimeamatta, mutta tahon saattaa paatelld kuuluneen esi-
miesportaaseen tai kollegaverkostoon. Esimiesrooliin astuminen oli tapahtunut ikdan-

kuin sattumalta, ajatumalla, kuten eras haastateltava kuvaili.
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Mé ajauduin esimieheksi. [...] Sd tieddt, miten tyéeldmdssd usein kdy, ndd
ihmiset, jotka on niitd tunnollisia ja hoitaa sen oman ruutunsa, niin niille
sanotaan ettd kun tdéd ruutu lipsuu, voisitsd kattoo sitékin. Ota toikin, ota
toikin ja ota toikin ja nyt ollaan téssd.

Haastatteluissa ilmeni my6s ldhes vastustusta esimiestehtdavaa kohtaan. Omien kykyjen
mittaaminen uuden oppimismahdollisuuden edessa sai kuitenkin tarttumaan haastee-

seen.

Oon viihén vastahakoisesti vedetty esimieshommiin ja potkittu eteenpdiin.
[...] koskaan en oo hakenu henkiléesimiespaikkaa, enkd ole aatellut, ettd se
olis se tie, mitd md haluisin. [...] Se on ehkd mun uralla ollutkin kovin miet-
timisen paikka. [...] sité pehmensi se, ettd se (sijaisuus) oli vaan puoli vuotta.
Ettd no, sen vaikka pddlléén seisoo. Néikis miltd se tuntuu.

Kertomuksista voi syntya vaikutelma, etta henkil6t olisi osittain valittu esimiestehtaviin
ohi asianmukaisten rekrytointiprosessien. Moni haastateltavista mainitsi hakeneensa
esimiespaikkaa saatuaan vihjeen avoinna olevasta tehtdvasta, mutta moni myo6s jatti
varsinaisen hakuvaiheen mainitsematta. Vaikka haastateltavat olisi tunnistetu organisaa-
tioissaan kyvykkaiksi yksiloiksi, heidan tarinoidensa perusteella ei ole todettavissa, etta
heita olisi jotenkin suosittu yleisen oikeudenmukaisuuden hinnalla. Tarinoissa keskitssa
vaikuttivat olleen ne yksittdiset hetket, jolloin haastateltavat saivat ulkopuolisen henkilon

taholta syotteen pohtia esimiestehtavaa omalla urallaan.

Kertomuksissa eivdt nousseet esiin aktiiviset toimet esimiesaseman saavuttamiseksi. Sen
sijaan esimiestehtdvassa aloittamisen saattaa tulkita tarjolla olleeksi haasteeksi, joka
antoi haastateltaville kokonaisen uuden tyotehtavan opittavaksi. Vain yksi haastateltava
kertoi asiantuntijasta esimiestehtdviin etenemisen olleen urallaan tavoitteena, mutta
hanetkin oli pyydetty tehtdvaan. Han oli myos ainoa, joka sanoi suoraan viihtyvdansa esi-

miesroolissa.

Tdd polku on ollut sellanen, mitéd oon haaveillu ja ajatellu, mutta silti jénnd,
et sitd ei itse hae vaan kysytddn, ettd Idhdenkéd tédhén. Se oli helppo tehdd
se pddtds, ettd Idhden.
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Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuskontekstiksi valitulla toimialalla esimiestehtaviin
noustaan yleensa kollegojen keskuudesta. Vahva asiantuntijuus yhdistda niin tyontekijoi-
ta kuin esimiehia. Kiinnostavaa tutkimuksen tuloksissa oli haastateltavien pohdinta siit3,
mita kokee esimiesidentiteetin sisaltavan. Moni haastateltavista vaikutti tasapainoilevan
esimiesroolin ja asiantuntijuuden valilla. Tama ei vaikuttanut liittyvan siihen, ettd oma
suhde esimiesrooliin olisi jotenkin epaselva. Vaikutti siltd, ettd tyossa motivaatio kohdis-
tui esimiesroolin lisdksi edelleen aiempaan asiantuntijatydhdn. Journalistiset uutissisal-
[6t syntyvat ulkoisten tapahtumien johdosta, mutta myos ideoiden pohjalta. Tahan ty6-
hon osallistuvat tekijat ja esimiehet. Tama johtaa esimiehillda usein tasapainoiluun asian-

tuntijuuden ja johtamisen valilla.

Monet vahemman aikaa esimiehina toimineet haastateltavat myonsivat kokevansa toisi-
naan jopa kaipuuta itse tydéhon, sisaltéjen tekemiseen. He eivat néahneet mahdottomana
vield jossain vaiheessa tyOuransa aikana tekevansa paluuta asiantuntijarooliin. Tutkimuk-
seen valitulla toimialalla ei ole tavatonta, etta esimies palaa asiantuntijaksi. Yksi pitkdaan
esimiestyota tehnyt haastateltava piti oppimisen ja kehittymisen kannalta suotavana,
ettd vaihtaa tehtavia ja nimenomaan esimiestyon ja asiantuntijatyon valilla. Kun esimie-
heksi noustaan ja asiantuntijaksi palataan kollegojen keskuudessa, saattaa raja asiantun-
tijuuden ja johtamisen valilla hdlventya. Haastatteluissakin esiintyi hyvin erilaisia ndke-
myksid suhteesta johtamiseen. Yksi keskijohdossa tyOskenteleva haastateltava kertoi
tietoisesti pyrkineensa eroon aktiivisesta asiantuntijuudesta ja keskittyneensa johtami-
seen. Toinen, ylemmassa johdossa tyoskentelevd haastateltava kertoi olevansa ensisijai-

sesti asiantuntija eli journalisti ja tdman jalkeen johtamisroolinsa edustaja.

Moni haastateltava mainitsi ottaneensa mallia johtamiseen liittyvista kaytannoista, joita
he olivat todenneet omien aiempien esimiestensa kayttaneen. Tallaisiksi mainittiin mui-
den muassa kannustava johtamistyyli, kokonaiskuvan sailyttdminen johtamisessa ja
oman tukiverkoston rakentaminen tyon tueksi. Useat haastateltavista puhuivat omista
aiemmista esimiehistdaan henkil6ind arvostavaan savyyn. Useat myos kertoivat koke muk-

sistaan, joiden mukaan esimiehiin suhtaudutaan yleisesti jokseenkin penseasti.
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Esimiesrooliin liittyen haastateltavat puhuivat paljon vastuusta. Kertomuksissa kasiteltiin
vastuuta kriiseissd, vaikeita haasteita, epamukavuusalueelle astumista ja vastuun kanta-
mista haastavissa tilanteissa. Jokainen haastateltava vaikutti ottavan esimiesroolin mu-
kanaan tuoman vastuun vakavasti. Kun useimpia motivoi haastavat muutostilanteet,
joissa koettiin olevan tarjolla uuden oppimisen mahdollisuus, saattoi haastattelujen pe-

rusteella esimiehia paatelld motivoivan myds annettu vastuu.

On yrittdnyt olla kaikille reilu ja tasapuolinen ja jaksaa kuunnella ihmisid ja

ottaa heiddn asiansa, huolensa ja ongelmansa vakavasti. Ne on olleet tdr-

keimpid ohjenuoria ehkd.
Osa haastateltavista kertoi hyvin yksityiskohtaisesti tilanteista, joissa he olivat oppineet
esimiesrooliin astuttuaan ymmartamaan vastuunsa ihmisistd. Esimiestehtdavdaan nouse-
miseen liittyen ne haastateltavat, joilla oli enintddan kymmenen vuotta esimieskokemusta,
kertoivat kokeneempia esimiehia yksityiskohtaisemmin ajatuksistaan uuden roolin edes-
sa. He mainitsivat useammin pohtineensa muuttunutta roolia suhteessa entisiin kolle-
goihin, voiko esimerkiksi kaveruussuhdetta jatkaa ja millainen etdisyys on sopiva alaisiin

tai johdettaviin nahden.

Tutkimustulosten pohjalta syntyi vaikutelma, ettd henkilot miettivat uuden roolin hal-
tuun ottamiseen liittyvid kysymyksia paljolti yksin. Kukaan ei maininnut, ettd olisi kdynyt
aiheesta selkedsti vuoropuhelua esimerkiksi oman esimiehensa kanssa. Kukaan haasta-
teltavista ei myoskddan maininnut saaneensa tai pyytdneensa esimieskoulutusta juuri
siind kohdassa tyouraa, kun siirtyi esimiesrooliin. Jotkut haastateltavat mainitsivat koul u-
tuksesta tai valmennuksesta, mutta moni kertoi koulutuksen tulleen kohdallaan ajankoh-
taiseksi, kun esimiesuraa oli jo jonkun aikaa takana. Osa mainitsi suhtautuvansa kriitti-
sesti johtamisen oppeja jakaviin koulutuksiin. Mitd pidempi esimiesura oli takana sita
useampiin koulutuksiin jotkut haastateltavista mainitsivat osallistuneensa. Mitd enem-
man kokemusta tehtdvasta oli sita kriittisemmin haastateltavat vaikuttivat jossain maarin

suhtautuvan esimieskoulutuksiin.

[...] kun on kdynyt néitd kaiken maailman kallonkutistajakursseja [...] ne
koittaa sitd ettd pitéd delegoida enemmdn ja niin poispdin, ettd on huono
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esimies, jos ei osaa delegoida. No siitdkin voidaan keskustella, mutta kyllé
md oon huomannu, ettd téé esimerkillé johtaminen ja [...] sen mukana me-
neminen, sillé pddsee toodella pitkdille.

Kriittisyys saattaa liittyd tydssa karttuneeseen osaamiseen, mutta ainakin osittain myos
ajankayton haasteisiin. Esimiehen poydalla on vastuualueensa tyo ja sita tekevat ihmiset,
jolloin priorisointi on tarkeda. Kun tekemista riittaa, haastattelujen perusteella vaikuttaa
siltd, ettd ulkopuolelta tarjottu tai edellytetty koulutus saattaa tuntua ajanhukalta, eten-

kin jos se ei vastaa tasmallisesti omiin tarpeisiin.

Yksi haastateltava mainitsi koulutuksen hyddyn olleen kevytta esimerkiksi tilanteissa,
jossa esimiehena joutuu ratkomaan haastavia kysymyksia tyoyhteisoissa. Tallaisia tilan-
teita ovat esimerkiksi varoituksen antaminen tyotehtdavien laiminlydnnista tai alaisen
paihteiden kayttoon liittyvien ongelmien kdsittely. Samanlainen vaikutelma syntyi pit-
kaan esimiesty6ta tehneiden haastateltavien kommenteista. Ikdan kuin ulkopuolisen
opin ja kdytannon kokemusten viliin olisi jaanyt kuilu. Moni pitkdan esimiesty6ta tehnyt
mainitsi lukevansa itsendisesti johtamiseen ja ihmisten kanssa toimimiseen liittyvaa kir-
jallisuutta ja artikkeleita tyonsa tueksi. Tama kuvasi jatkuvan oppimisen ajatusta. Haas-
tatteluja tulkiten, yksittdiset ja yleiset esimieskoulutukset irrallisina jaksoina eivat muo-
doltaan vaikuta vastaavan valttdmatta transformationaalisten esimiesten jatkuvan oppi-

misen periaatteeseen.
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd transformationaalisen esimiehen kokemuksia
oppimisen ndkokulmasta. Tassa tutkielman viimeisessa luvussa esitetdan tutkimuksen
johtopaatokset sekd yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja tarkeimmistd loydoksista.
Empiirisen tutkimuksen tuloksia verrataan tutkimuksessa kaytettyihin teorioihin. Lopuksi

esitetdan ehdotuksia jatkotutkimukselle.

Tutkimusaineiston perusteella voi todeta, ettd tutkimukseen valitut henkil6t edustivat
transformationaalista eli uudistavaa johtamistyylid (Avolio ja muut 2009; Pieterse ja
muut 2010; Effelsberg ja muut 2014). Muutosvalmiuden asenne vaikutti yhdistavan tut-
kimukseen haastateltuja henkil6itd. Haastateltaville yhteista oli yleinen kiinnostus uusia
asioita kohtaan, mika tarkoittaa useimmiten avointa suhtautumista muutokseen ja op-
pimiseen. Suhtautuminen muutokseen ilmeni kertomuksissa vahintaan kiinnostuksena.
Muutamat haastateltavat kuvailivat innostustaan uuden tilaisuuden tai asian aarella.
Haastateltavat puhuivat innostuksesta tai osoittivat sitd erityisesti kertoessaan uudesta

tarjotusta tyotehtavasta vastuullisessa asemassa eli esimiestydssa.

Yleisesti ottaen haastateltavia vaikutti motivoivan muutoksessa siirtyminen uuteen teh-
tavaan, uuteen ymparistéon tai uuteen tilanteeseen. Uuden tilanteen edessa yhteista
kertomusten perusteella vaikutti olevan motivoituminen riittdvéstd haasteesta, josta
selviytyminen ei ole itsestddn selvaa ja joka vaatii oppimista ja kehittymistd. Haasteisiin
tarttumisen voi tulkita muutosvalmiuteen liittyen haluna muutoksen tukemiseen ja hen-
kilokohtaisten kykyjen kayttamiseen muutoksen hyvaksi. Valtaosin haastateltavia vaikutti

yhdistavan myos usko selviytymiseen uudessa tilanteessa.

Kuten aiemmat tutkimukset ovat todenneet, transformationaalinen esimies ymmartaa
roolinsa muutoksessa ja sen, ettd muutos on jatkuvaa (Avolio ja muut 2009; Pieterse ja
muut 2010; Effelsberg ja muut 2014). Muutosvalmis esimies on transformatiivinen oppi-
ja, joka tulkitsee ymparistddan ja muokkaa tietovarantoaan vuorovaikutuksellisessa
kanssakdymisessa konstruktiivisen oppimisteorian mukaisesti, mikd nousi myds taman

tutkimuksen perusteella tuloksissa esiin. Muutosvalmis esimies osallistuu aktiivisesti
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vuoropuheluun, kannustaa muitakin tahan ja reflektoi oppimaansa. (Day ja muut 2014;

Krummaker & Vogel 2012; Oreg & Berson 2011; Armenakis & Harris 2002)

Vakolan (2012:196) mukaan organisaatiot sailyttavat elinvoimaisuutensa ja muuttuvat
yksildiden kautta. Yksildiden muutosvalmiutta voidaan pitdaa kriittisena menestys tekijana.
Muutosvalmius saattaa ndyttaytyd myonteisend suhtautumisena muutokseen, halukku u-
tena tukea muutosta ja luottamuksena muutoksen onnistumiseen. (Vakola 2012) Johta-
misasemassa olevan henkilon muutosvalmiudessa nakyy Krummakerin ja Vogelin (2012)
mukaan tahto kayttdaa henkilokohtaisia kykyja muutoksen hyvaksi. Taman tutkimuksen
haastateltavia vaikutti yhdistdvan muutosvalmiuden asenne, koskee se sitten organisaa-

tion uudistumisen edistamista kuin henkilokohtaisella polulla kehittymista.

Haastateltavien kertomuksista tarkeimmaksi oppimiskokemuksia tuottaneeksi teemaksi
nousi ihmisten kanssa toimiminen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Nama vuorovaiku-
tustilanteet liittyivat muiden muassa esimiestehtavassa aloittamiseen, erilaisiin tyoyhtei-
son kriisitilanteisiin ja koronapandemian aiheuttamisiin muutoksiin tydolosuhteissa. Tut-
kimustulosten pohjalta kavi ilmi, ettd esimiesten oppimiskokemukset liittyivat valtaosin
tilanteisiin ja tapahtumiin, joissa ollaan aktiivisessa vuorovaikutuksessa ympariston

kanssa.

Aito kiinnostus ihmisid kohtaan nayttaytyy transformationaalisessa johtamistyylissa,
niin myos tutkimukseen haastateltujen esimiesten puheissa. Se ilmenee aitoutena
vuorovaikutustilanteissa, joihin transformationaalinen johtaja aktiivisesti hakeutuu.
Kanssakdyminen ihmisten kanssa mainittiin useisiin oppimiskokemuksiin liittyvissa
kertomuksissa. Tama tarkoitti myos tilanteita, joissa ratkottavana oli esimerkiksi jokin

haastava tilanne tyoyhteisossa.

Vuorovaikutus liittyy olennaisena osana tdssa tutkimuksessa oppimiseen liitettyyn
konstruktiiviseen oppimisteoriaan. Teorian mukaan oppija hankkii ja muokkaa tietoa
ja uusi tieto rakentuu olemassa olevan tiedon paélle ja tietovaranto transformoituu
jatkuvasti. (Cobern 1993; Fosnot & Perry 2005) Huomioitavaa konstruktiivisen teorian

valossa olikin, ettd usein oppimistilanteista kertoessaan esimiehet eivat vaikuttaneet
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kohottavan itseddn esimiesasemaan vaan puhuivat yhdessa oppimisesta, ikdan kuin
kaikki osapuolet vertaisina keskendan. Tilanteisiin vaikutti sisdltyvan juuri konstruktii-
visen oppimisen mahdollistavaa sitoutumista vuorovaikutukseen oppeja jakaen ja

niita reflektoiden.

Kokonaisvaltainen ihmisista ja ihmisiltd oppiminen vaikutti tutkimuksen perusteella mo-
tivoivan selvasti valtaosaa esimiehista. Tama todentaa transformatiivisen oppimisen kasi-
tettd tutkimuksen tuloksissa. Erityisesti yhdessa oppimiseen liittyi timan tutkimuksen
perusteella kaikille uutena ja mittavana muutoksena tullut koronapandemia ja sitd seu-

rannut poikkeustila.

Poikkeustila poiki poikkeuksellisia ja ennen kokemattomia jarjestelyja tyoelamassa mu-
kana oleville, kuten haastateltavat kuvasivat. Poikkeustilan voi todeta tarjonneen esimie-
hille transformatiivisen oppimisen tilanteita, jopa kokonaisen transformatiivisen oppimi-
sen ajanjakson. lllerisin (2014) mukaan transformatiivisen oppimisen voi kasittda koko-
naisvaltaisena prosessina, johon vaikuttavat myds tunnepohjaiset ja sosiaaliset olosuh-
teet. Esimiehet osoittivat huolensa koronapandemian aiheuttamien poikkeusjarjestelty-
jen seurannaisista. Tahan liittyi niin huoli tyontekijéiden jaksamisesta, mutta myods selke-
asti ellei aivan huoli niin vahintdan pohdinta siitd, miten ty6ta ja ihmisid johdetaan ilman

valitonta kontaktia, johon oli totuttu.

Omasta jaksamisestaan esimiehet eivat juuri puhuneet. Mahdollisesti tdhdn saattoi vai-
kuttaa haastattelujen ajankohta, joka osui koronapandemian aiheuttamien yhteiskunnal-
listen poikkeusjdrjestelyjen alkuvaiheeseen. Kaikki olivat uudessa tilanteessa, jonka kes-
tosta ei ollut kenelldkdan tietoa. Haastateltavat pyrkivat kertomustensa perusteella kan-
tamaan esimiesvastuunsa uudessa tilanteessa mahdollisimman hyvin ja poikkeuksellisis-
ta olosuhteista johtuen mahdollisimman tunnollisesti. Oppimisprosessina uudessa tilan-
teessa toimiminen ei tdysin noudattanut konstruktiivisen oppimisteorian ideaalia, kun
oppimiseen liittyva vuorovaikutteisuus on jadanyt kaytanndn syistd vahaiseksi. lllerisin
(2014) oppimisen mallista (kuvio 3) sisalto ja virittyneisyys tayttyivat, mutta vuorovaiku-

tus sellaisena kuin sen perinteisesti ajattelemme eli ihmisten kohtaamisena, jai vajaaksi.
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Tutkimustulosten perusteella keskeisiin oppimiskokemuksiin kuului my6s esimiesroolissa
kertyneet kokemukset, johtamiseen liittyvat velvoitteet ja tehtdvassa kehittyminen. Esi-
miehet luettelivat konkreettisia hallinnollisia asioita, joita olivat joutuneet esimiehena
opettelemaan. Konkreettisten asioiden lisaksi tehtavassa oppimiseen liittyi strategiseen
johtamiseen liittyvia elementtejad kuten tuloksellisuuden tavoittelu ja toiminnan uudis-
taminen. Tehtdvan vastuu ja siihen liittyvat velvollisuudet kytkeytyivat myods esimiesroo-
lissa oppimiseen. Esimiestehtdvaa kohtaan vaikutti vastuusta ja kuormituksesta huoli-
matta liittyvan korkea motivoituneisuus, minka voi nahda liittyvan uudistavan johtajan

ominaisuuksiin liittyvana haluna kayttaa henkilokohtaisia kykyja muutoksessa.

Aiempien tutkimusten mukaan muutosvalmiutta edustava transformationaalinen johtaja
on avoin ja myodnteinen muutokselle, hdanelld on energiaa ja tahtoa kayttaa kykyjaan
muutoksen hyvaksi. Ndin ollen voisi ajatella, ettd muutosvalmis yksilé osoittaisi haluk-
kuutta tarttua johtamista vaativiin tehtdviin. Huomioitavaa tdman tutkimuksen perus-
teella olikin, ettd jokainen esimiestyon aloituksen merkittdvana muutoskohtana mainin-
nut henkild oli omien sanojensa mukaan pyydetty, ohjattu tai kutsuttu tehtdavaan. Vain
yksi henkilo kertoi haaveilleensa esimiestehtdvasta. Han oli myos ainoa, joka sanoi suo-

raan viihtyvdansa esimiesroolissa.

Aktiivisuuden osoittamisen puute esimiestydohon hakeutumista kohtaan saattaa liittya
toimialan perinteisiin tai asiantuntijatyéhon laajemmin. Tutkimukseen valitulla toimialal-
la esimies- ja tyonjohtotehtaviin noustaan tyypillisesti kollegojen joukosta, joko samasta
tyoyhteisOsta tai jostain muusta tyoyhteisostd tai organisaatiosta. Tama saattaa luoda
jannitetta esimiesrooliin nimetyn ja tyoyhteison vilille ja olla mahdollisesti yksi syy siihen,
miksi esimiestehtdvan tavoittelusta ei puhuta. Toisaalta keskuudesta johtotehtavaan
nouseminen saattaa myds helpottaa tyoyhteis6a, kun osapuolet tuntevat toisensa hyvin

ja kaikki saattavat tunnustaa uuden esimiehen asiantuntijuuden.

Tutkimukseen haastatellut esimiehet oli tunnistettu organisaatioissaan uudistavaa johta-
juutta edustaviksi yksil6iksi, joilla on muun muassa vuorovaikutustaitojensa ansiosta ky-
ky sitouttaa ihmiset muutokseen. Onko niin, ettd haastateltavien edustamissa organisaa-

tioissa yleinen kasite johtajuudesta on erilainen kuin mitad haastatellut henkilot yksil6ina
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edustavat. On my6s mahdollista, etta tutkimukseen osallistuneet esimiehet ovat matkan
varrella kasvaneet tehtdvassdan, minka voi tulkita osoitukseksi henkilokohtaisesta kehit-

tymishalusta.

Toimintaympariston jatkuva muutos vaikutti haastattelujen perusteella tarjoavan esimie-
hille jatkuvan uudistumisen mahdollisuuksia. Uteliaisuus uutta kohtaan ilmeni tutkimus-
tuloksissa omaehtoisena uudistumispyrkimyksena. Esimiehet kertoivat muutostilanteista,
joissa oppimiskokemusta antoivat uudet asiat, uudet haasteet ja niistd oppiminen seka
rohkeus uuden kokeilemiseen. Kaikki haastateltavat puhuivat toimialansa muutoksesta,
joka on vaikuttanut perustavanlaatuisesti tyon tekemiseen ja johtamiseen. Yksikdan
haastateltava ei kyseenalaistanut ymparistdossd tapahtuvaa muutosta. Haastateltavat
kertoivat poikke uksetta omakohtaisia kokemuksiaan toimialan muutoksista ja niiden hei-
jastumisesta tyohon, jota haastateltavat ovat esimiesroolissaan johtaneet ja asiantunti-
joina tehneet. Tarinoiden oppimistilanteet kytkeytyivat paaosin naihin omakohtaisiin
kokemuksiin. Omaehtoisen uudistumisen voi tutkimustulosten perusteella ymmartaa

liittyvan niin ymparistdn muutokseen kuin sisdsyntyiseen uudistumishaluun.

Tutkimustulosten perusteella voi paatella, ettd yleisesti uudet tilanteet, jotka tarjoavat
riittdvan henkilokohtaisen haasteen, motivoivat esimiehia. He ovat transformationaalisia
johtajia ja transformatiivisia oppijoita, jotka ovat kiinnostuneita ymparistostaan. He
muokkaavat tietovarantoaan ja tulkitsevat uusia asioita ja tilanteita vuorovaikutuksessa
konstruktiivisen oppimisteorian mukaisesti. He ovat sisdisesti motivoituneita niin toimi-
maan kuin oppimaan vuorovaikutuksessa (llleris 2007, 2015; Cobern 1993). Tama nayt-
taytyy muutosvalmiuden asenteena ja ndin saattoi tutkimukseen haastateltavien tari-

noista kauttaaltaan paatella.

Esimiesten kertomuksia yhdisti se, ettd erityisesti haasteelliset muutokset saivat heidat
tarttumaan tilaisuuteen. Vaikeat tilanteet, vastuun kantaminen kriisissa, kilpailu ja epa-
mukavuusalueelle astuminen nousivat kertomuksissa erityisesti esiin oppimiskoke muksia
tarjonneina koke muksina. Koska muutosvalmis esimies suhtautuu luottavaisesti oppimis-
ta sisaltdavaan muutokseen, han kykenee osoittamaan rohkeutta haastavassakin muutok-

Sessa.
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Haasteellisten tilanteiden lisaksi muutosvalmiit esimiehet kokevat oppivansa taman tut-
kimuksen aineiston perusteella ennen kaikkea ihmisista ja ihmisilta, erilaisissa tilanteissa
tapahtuvien kohtaamisten my6ta. He ovat sisdisesti motivoituneita omaksumaan jatku-
vasti uutta. He suhtautuvat uusiin asioihin uteliaasti ja tama yleisesti antaa heille jatku-
vasti oppimisen ja kehittymisen kokemuksia. Myds johtamisen opettelu ja johtamisroo-
lissa kehittyminen ovat tarjonneet haastatelluille henkildille oppimiskoke muksia, myos

vastuun kantajina.

Kiinnostus uusia asioita ja muutosta kohtaan, luottamus muutoksista selvidmiseen ja
aitona ihmisena avoimessa vuorovaikutuksessa toimiminen ja oppiminen vaikuttivat
yhdistavan haastateltavien kertomuksia ja kaikki tama liittyy transformationaalisen johta-
jan ominaisuuksiin (esim. Day ja muut 2014; Effelsberg ja muut 2014; Krummaker & Vo-
gel 2012; Oreg & Berson 2011; Avolio ja muut 2009). Transformationaalinen johtaja ha-
luaa kdyda ja kykenee kdymaan aktiivisesti keskustelua tyoyhteisdssdan, silla han on

kiinnostunut ihmisista ja vuorovaikutuksesta. Tama kdy ilmi myo6s tutkimustuloksista.

6.1 Yhteenveto tuloksista ja tarkeimmat l6ydokset

Tutkimustulosten perusteella oli eroteltavissa kolme padteemaa, jotka ovat tuottaneet
tutkimukseen osallistuneille transformationaalisille esimiehille oppimiskokemuksia. Na-
ma teemat olivat vuorovaikutustilanteet, omaehtoinen uudistuminen ja tyotehtavissa
kehittyminen. Kokonaisvaltainen ihmisistd ja ihmisiltd oppiminen vaikutti tutkimuksen
perusteella motivoivan selvasti valtaosaa esimiehistd. Tama todentaa konstruktiivisen
oppimisen kasitetta tutkimuksen tuloksissa. Erityisesti yhdessa oppimiseen liittyi taman
tutkimuksen perusteella kaikille uutena ja mittavana muutoksena tullut korona-
pandemia ja sitd seurannut poikkeustila. Poikkeustila poiki poikkeuksellisia ja ennen ko-

kemattomia jarjestelyja tydelamdssa mukana oleville, kuten haastateltavat kuvasivat.

Tutkimuksessa nousi esiin my6s esimiesten uteliaisuus uutta kohtaan, liittyy uudeksi ko-
ettu sitten ymparistodn, ihmisiin tai toimintatapoihin. Kokeilemalla oppiminen ja rohkea

tarttuminen haasteisiin vaikutti motivoivan ja innostavan haastateltavia. Rohkea tarttu-
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minen tarjottuun haasteeseen toistui useassa keskustelussa nimenomaan siirtymisessa
vaativampaan rooliin tydssa. Tahan vaikutti liittyvan myos tietoisuus vahintaan riittavasta
haasteesta eli tiedostaminen oman mukavuusalueen ulkopuolelle astumisesta. Kokemus
oppimisesta liittyikin johtamisen opetteluun ja roolissa kehittymiseen. Esimerkiksi koko-
naiskuvan hallitseminen, tehtdvan raamit seka roolin edellyttamat vastuut ja velvollisuu-
det, mutta myds omassa toiminnassa priorisointi ja oman motivaation ja jaksamisen

tarkkailu kuuluivat oppimiskoke muksiin.

Muutoskoke muksista kertoessaan monet haastateltavat tarkastelivat kriittisesti erityises-
ti kokemiaan kriisitilanteita. Kriittinen arviointi kohdistui tilanteiden johtamiseen heidan
ylapuolellaan sekd heidan omaan toimintaansa ndissa tilanteissa. Kykenevyys oman toi-
minnan avoimeen ja kriittiseen tarkasteluun on tyypillista jatkuvaan kehittymiseen orien-
toituneelle transformationaaliselle johtajalle. Itsekritiikkia ilmentavia pohdintoja vaikutti
jossain maarin yhdistdvan voimattomuuden tunne riittdvan henkilokohtaisen vaikutus-
mahdollisuuden puutteesta kriisin ratkaisemiseksi. Vaikka vaikutusmahdollisuuksia olikin,

moni pohti miten olisi voinut toimia toisin kriisitilanteen selvittamiseksi.

Tilanteiden johtamisessa esimiehet kuvailivat havainneensa puutteita vuorovaikutukses-
sa, jolloin yhteisen padmaaran sanoittaminen jai vajaaksi. Kertomustensa perusteella he
ymmarsivat esimiestydssa yleisesti, mutta kriisitilanteessa erityisesti transformationaali-
sen johtamistyylin tunnusmerkiksi todetun avoimen, johdonmukaisen ja aktiivisen vuo-
rovaikutuksen merkityksen auttavan kriisin ratkaisemista. Haastateltavat painottivat tie-

don jakamisen, keskustelujen ja ihmisten valisten aitojen kohtaamisten merkitysta.

Haastattelujen perusteella syntyi jossain maarin kasitys, ettd esimiehilla ei ollut juurikaan
tukea kriisitilanteessa. He olivat jadneet yksin vastuullisessa tehtavassaan, mutta pyrki-
neet kuitenkin hakemaan toimivaltuuksiensa puitteissa ratkaisuja. Nain avoin vuorovai-
kutus ja nditad esimiehid kannustava johtaminen olisi jaanyt puuttumaan ja juuri tata hei-
dan olisi voinut tulkita kaivanneen. On myds mahdollista, ettd esimiehillad oli saatavilla
lahipiirissaan tukea tai keskustelukumppaneita, mutta tama ei haastatteluissa jostain

syysta noussut esiin.
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Oman toiminnan avoin ja kriittinen arviointi on kehittymisen kannalta tarkeda. On kui-
tenkin tarkeda sailyttda arvioinnissa myo6s ulkopuolinen ulottuvuus. Palaute tyostd on
esimiesroolissakin tarkeda, joten organisaatioissa olisi syyta kiinnittda huomiota siihen,
miten esimiehet saavat palautetta, kun sitd heiltd useimmiten kuitenkin odotetaan. Kun-
nianhimoisesti tydhonsa suhtautuva esimies saattaa vaatia itseltddn paljon, oman jak-
samisen hinnalla. Muutamassa haastattelussa sivuttiin omaa jaksamista, erityisesti esi-
miesuran alusta puhuttaessa. Naissa kertomuksissa esimiehet kertoivat huomanneensa

vasymistd, kun rooli oli uusi ja tekemista ja vastuuta paljon.

Uudistusta edistdvat esimiehet ovat organisaatioissaan avainasemassa, joten heiddn
tyohyvinvointinsa on tarkeda. Paitsi esimiehille annettu palaute myods tyokykyisyydesta
huolehtiminen ovat asioita, johon organisaatioissa tulisi kiinnittaa riittavalla vakavuudel-
la huomiota. Lisaksi, organisaatioissa olisi hyva pohtia sitd, millaisia esimiehia johtoteh-
taviin halutaan. Johtamisesta avoimempi puhuminen voisi tukea johtamisesta kiinnostu-
neita potentiaalisia henkil6itd, eikd johtamistehtdvan tavoittelemista tai siitd puhumista

tarvitsisi valtella kuten taman tutkimuksen perusteella oli tulkittavissa.

Haasteellisten tilanteiden lisaksi muutosvalmiit esimiehet kokevat oppivansa taman tut-
kimuksen aineiston perusteella ennen kaikkea ihmisista ja ihmisilta, erilaisissa tilanteissa
tapahtuvien kohtaamisten myo6td. He ovat sisdisesti motivoituneita omaksumaan jatku-
vasti uutta. He suhtautuvat uusiin asioihin uteliaasti ja tdma yleisesti antaa heille jatku-
vasti oppimisen ja kehittymisen kokemuksia. Myds johtamisen opettelu ja johtamisroo-

lissa kehittyminen ovat tarjonneet haastatelluille henkil6ille oppimiskoke muksia.

Vaikka esimiestehtdviin siirtyminen ei haastateltavien mukaan johtunut yksildiden aktii-
visesta pyrkimisestd esimiestehtaviin, muutos itsessddan ja uuden kokeminen toimivat
motivaattoreina tehtdvasta toiseen vaihtamisessa ja uuden oppimisessa kaikilla haasta-

teltavilla. Uusi, riittdvan haastava houkutin oli selkein motivaattori uuden oppimiseen.

Jotta esimiehet sdilyttdvat avoimen asenteensa kehittymista ja oppimista kohtaan, orga-
nisaatioissa voisi olla hyva pohtia keinoja esimiesten kehittymisen tukemiseksi. Tama

liittyy my6s tyossa jaksamiseen. On mahdollista, ettd jo koronapendemian aiheuttama
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laaja muutos tyon tekemisen tapoihin ja ennen kaikkea tyon joustavuutta lisdava etatyo
tuo tdssa hetkessa esimiehille riittdmiin uutta opittavaa ja viela pitkdksi aikaa eteenpain.
Etatyokayntantd saattaa tarjota joustoa myds esimiestehtdvdssa toimivalle henkildlle.
Toisaalta, etaty0ssa vaaditaan itsensa johtamista ja vastuunsa tunnollisesti kantavat esi-
miehet saattavat kuormittaa itsedan liikaa. Tassdkin kohdassa olisi tarkeda, ettd esimie-

hilla olisi jonkinlainen tukiverkosto, joka huolehtii, ettei ylikuormittumista tapahdu.

Tahan tutkimukseen osallistuneita esimiehia yhdistda kasitys siitd, ettd muutos on jatku-
vaa ja he suhtautuvat siihen ymmartden ja lahtokohtaisesti myonteisesti. Tyduran varrel-
la oppimisen ja kehittymisen kannalta merkittavimpiin kohtiin kuuluvat esimiestehtavaan
siirtyminen, erilaiset kriisitilanteet tyoyhteisoissa ja organisaatioissa seka koronapande-
mian aiheuttavat uudet tyoskentelytavat ja siihen liittyva toiminnan johtaminen. Esimies-
rooliin siirryttydan haastateltavat kertoivat oppineensa eniten ihmisten kanssa toimimi-
sesta ja uuden roolin myota haltuun otettavista uusista tyokaluista. Kriisit olivat opetta-
neet heiddn mukaansa eniten luottamuksen merkitysta, esimerkilld johtamista seka risti-

riitatilanteiden kohtaamista ja kasittelykykya.

Transformationaalisten esimiesten oppimiskokemukset muutostilanteissa nayttaytyvat
tdman tutkimuksen aineiston perusteella ennen kaikkea hakeutumisessa vuorovaikutuk-
seen ja tarpeettomuutena vadistdd haastavia tilanteita. Esimiehet kokevat oppivansa eri-
laisissa tilanteissa tapahtuvien kohtaamisten myota. He suhtautuvat uusiin asioihin uteli-
aasti ja tama yleisesti antaa heille oppimisen ja kehittymisen kokemuksia. Myo6s johtami-
sen opettelu ja johtamisroolissa kehittyminen ovat tarjonneet haastatelluille henkildille

oppimiskokemuksia.

Haastateltavat kertoivat motivoituvansa oppimaan uusista asioista yleisesti ottaen, he
suuntautuvat mielelladn kohti uusia haasteita. Haasteen tulee olla riittavan korkea, jotta
se herattdd motivaation tarttua siihen. Haastateltavat eivdt kertomansa perusteella
kaihda astua epamukavuusalueelle riittavan korkeaan haasteeseen tarttuakseen ja ndin

kehittydkseen.
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Yhteenvetona voidaan lopuksi todeta, ettd tutkimukseen osallistuneita muutosvalmiutta
edustavia transformationaalisia esimiehia yhdistaa kiinnostus uusiin asioihin ja ihmisiin
yleisesti. Henkilokohtaisesti riittdvalle tasolle asetettu haaste saa tarttumaan muutok-
seen. Kiinnostus uusiin asioihin ja riittdva haaste nahddaan mahdollisuutena oppimiseen,

jonka rohkeus tarttua haasteeseen mahdollistaa.

6.2 Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Kuten tdssa tutkimuksessa on todettu, transformationaalinen esimies ymmartaa jatku-
van muutoksen ldsndolon ja oman roolinsa muutoksessa (Avolio ja muut 2009; Pieterse
ja muut 2010; Effelsberg ja muut 2014). Han kykenee arvioimaan itsedan kriittisesti ja
ottaa aktiivisesti vastuuta omasta uudistumisestaan. Transformationaalinen esimies tul-
kitsee ymparistdodaan ja muokkaa tietovarantoaan vuorovaikutuksellisessa kanssakdaymi-
sessa ymparistonsa kanssa. Transformationaalinen esimies osallistuu mielelldan vuoro-
puheluun ja kannustaa tyoyhteisdssaan muitakin tahan. Han suhtautuu uuteen uteliaasti
ja jakaa mielelladn oppimaansa muiden kanssa. Han on sisdisesti motivoitunut seka toi-
mimaan ettd oppimaan vuorovaikutuksessa (llleris 2007, 2014; Cobern 1993). Tamadn
tutkimuksen perusteella syntyi vaikutelma siitd, ettd haastateltavat edustavat muutos-
valmiutta ja toimivat transformationaalisen johtamistyylin mukaisesti. He tarttuvat mie-
lelladn oppimista ja kehittymista sisaltavaan tarjottuun haasteeseen, kunhan se on riitta-

van motivoiva henkilokohtaisesti.

Mielenkiintoinen havainto tutkimuksen perusteella oli se, ettd esimiehet nimenomaan
ovat valmiit tavoittelemaan tarjottua, heille esiteltyd haastetta, esimerkiksi esimieste h-
tavaan siirtymista tai esimiestehtdvastd vastuullisempaan esimiestehtdvaan siirtymista.
Tutkimuksen perusteella syntyi vaikutelma, ettad vaikka esimiehet muutoin osoittivat ker-
tomustensa perusteella toimivansa varsin aktiivisesti, he eivat jostain syysta tarinoissaan
osoita aktiivisuutta haastavampiin tehtaviin siirtyakseen, vaikka juuri haasteellisuus ja
vastuu heitd motivoivat. Onko ndin ja jos on, miksi. Liittyykd ilmié tutkimukseen valit-
tuun toimialaan vai asiantuntijatehtaviin yleisemmin. Vai onko kyseessa aihe, josta ei

jostain syystad puhuta.
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Yksi jatkotutkimuksen aihe voisi kasitelld muutosvalmiin yksilon motivaatiota oppimiseen
nimenomaan yhdistettyna johtamisrooliin. Nakeekd johtamisesta kiinnostunut muutos-
valmis yksil6 oppimisen kytkeytymisen vain johtamistehtavdaan vai kokeeko han oppimi-
sen laajemmin, erilaisiin tyotehtaviin liittyvana prosessina, jatkuvana liikkeend. Onko
muutosvalmis yksilé6 motivoitunut kartuttamaan osaamispadomaansa erilaisissa tehta-

vissa, kuinka tirkeda on paatya johtamaan.

Toinen keskeinen havainto tutkimuksen perusteella koski esimiehend toimivan yksilon
asemaa tilanteessa, jossa hdan on ottanut esimiestehtdvan vastaan tai joutuu esimieste h-
tavassdaan kantamaan vastuuta kriisitilanteessa. Tutkimuksen kertomuksissa yhdistyi vai-
kutelma siitd, ettd esimiehet pohtivat rooliaan uutena esimiehena varsin yksin. Saman-
lainen vaikutelma syntyi kertomuksista, joissa esimiehet olivat pyrkineet toimimaan roo-
lissaan tilanteessa, jossa kasiteltdavana oli jonkunlainen kriisi tai konflikti tydyhteistssa.

Tutkimuksen perusteella tuki kriisitilannetta ratkaistaessa vaikutti olevan varsin vahaista.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla muutosvalmiiden esimiesten tukeminen kehit-
tymaan ja oppimaan. Onko organisaatioissa kehittymisen tukeminen sattumanvaraista ja
kulloinkin johtamistehtdvissa toimivien yksildiden varassa vai onko rakennettu selkeita
johtamispolkuun liittyvia jarjestelmia. Miten muutosvalmiit yksilot, jotka ovat halukkaita
ottamaan johtamisvastuuta oppiakseen, tunnistetaan organisaatioissa. Millaiseksi muu-
tosvalmiit, johtamisvastuusta kiinnostuneet yksil6t itse kokevat parhaan tuen kehittyak-

seen ja oppiakseen.

Taman tutkimuksen perusteella omaehtoinen uudistuminen vaikutti nousevan yhdeksi
keskeiseksi oppimisen keinoksi uudistukseen myodnteisesti suhtautuvien esimiesten kes-
kuudessa. Tama edellyttda sitd, ettd henkilét ovat valmiita kantamaan vastuun omasta
kehittymisestdaan, mutta saattavat suhtautua esimerkiksi yhteisiin yleisiin esimieskoulu-

tuksiin varauksellisesti, mikéli eivat koe niitd henkilokohtaisesti tarkoituksenmukaisiksi.

Kolmantena jatkotutkimuksen aiheena voisi tarkastella transformationaalisten johtajien
nakemyksia koulutuksesta ja mitd ehdotuksia heilld olisi tulevaisuuden johtajien kehit-

tamiseksi. Minkdlainen ymparistd edesauttaisi omaehtoista oppimista. Miten omaehtoi-
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nen oppiminen tukee johtajuudessa kehittymistda. Minkdalaisia keinoja voisi olla omaeh-
toisen oppimisen jakamiseen. Yksiloiden valilld on eroa, joten voisi olla kiinnostavaa
myo6s tehda vertailututkimusta erityyppisten transformationaalisten johtajien oppimisen
valilla. Jatkotutkimuksessa voisi paatelmien kannalta olla kiinnostavaa pohtia erilaisten
tutkimusmittareiden kayttéd. Eri tutkimusmetodien yhdistaminen saattaisi edelleen sy-

ventdd ongelmakentan ymmarrysta.
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