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TIIVISTELMA

Tutkimus késittelee johtajuuden ja sen kehittimisen moninaisia tulkintoja osaamisyhteison
ndkokulmasta. Aineistona on kéytetty keskolaiseen johtajuusvalmennukseen osallistuneiden
opiskelijoiden ja koulutuksen tuottajien tulkintoja johtajuudesta ja sen kehittdmisestd. Opiskelijat
ovat K-ryhmén kauppiaita ja keskijohtoa. Koulutuksen tuottajat edustavat Keskon siséistd
koulutusorganisaatiota. ~Aineistonkeruu suoritettiin ryhméa- ja yksilohaastatteluilla, joissa
hyodynnettiin esikyselyssd havaittuja teemoja.

Teoreettisessa viitekehyksessd tuodaan esiin johtajuuden moninaista luonnetta institutionaalisen
nidkokulman ohella sekd jaettujen kidytanteiden ettd roolien avulla. Johtajuus méiéritellddn
sosiaalisen toimintakontekstin kautta. Johtajuuden moninaisuutta tarkastellaan Robert E. Quinnin
luoman kilpailevien arvojen malliin perustuen kentténi, jossa toimintaympéristd ohjaa johtajuuden
tulkintaa. Mallissa tuodaan yhteen joustavuuden ja kontrollin sekd sisdisen ja ulkoisen ympériston
vaatimukset. Sen tavoitteena on polaarisen ja osittaisen tulkinnan sijaan holistinen ndkemys
johtajuudesta.

Osaamisyhteisoissd kuvataan ja luodaan jaettuja tulkintoja jatkuvassa neuvotteluprosessissa, ja
tulkinnat kiinnitetddn arkisiin kokemuksiin. Neuvotteluprosessi edellyttdd osallistumista yhteiséon
ja kokemusten esineellistdmistd, silld johtajuuden tulkinnat liittyvét kdytanteisiin, joille annetaan
merkitys yhteisdssd. Merkitysten luomisen ohella tapahtuu myds oppimista ja kehittdmista. Jaettuja
merkityksid on kritisoitu siitd, ettd yhteisdjen sisdlld on jatkuvasti olemassa neuvoteltujen
merkitysten ohella myds muita mahdollisia tulkintoja, ja siten jakaminen on mahdollista vain
osittain. Merkitysten jakaminen on kuitenkin mySs mahdollisuus uusien tulkintojen syntymiselle.

Tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, ettd johtajuutta tulkitaan vihittdiskaupan ndkokulmasta
johtajakeskeisend toimintana, joka kiinnittyy johtajalle ominaisiin toimintatapoihin. Johtajuuden
holistisuus ei tehdyn tutkimuksen valossa ole vallitseva tulkintatapa, vaikka moninaisuutta esiintyy
johtajaroolien muodossa. Moninaisia tulkintoja edustavat kauppiasjohtajuuden ja keskolaisen
johtajuuden kuvaukset. Kauppiasjohtajuudessa keskeisimmat tulkinnat liittyvét tietimiseen seki
ympéristoon sopeutumiseen. Keskolaisessa johtajuudessa taas moninaisimmat kuvaukset liittyvét
johtajan rooliin. Johtajuuden kehittdmistd kuvataan toiminnan kautta ja oppimista pidetdin oman
tyon reflektoimisena, jota tehdddn ndkyviksi yhteisossd. Tutkimuksen perusteella kdytdnteiden
jakamista tulisi vahvistaa osana johtajuuden tulkintaa ja kehittdmista.

Avainsanat:  johtajuus, kilpailevat arvot, osaamisyhteisot, = merkitykset, kédytinteet,
neuvotteluprosessi
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen kohdeilmio

Johtaminen on organisaation keskeinen menestystekijd. Se on vuorovaikutussuhde, jonka
onnistumiseen vaikuttavat sekd johtajat ettd johdettavat (ks. Yukl 2002). Esimiehen rooli on osa
kokonaisuutta, joka koostuu paitsi ndistd ainutlaatuisista vuorovaikutussuhteista myds niitd
kulloinkin ympéroivastd todellisuudesta. Siksi hyvdd johtajuutta maédritelldédn aina uudelleen.

Johtajuuden tulkinta on jatkuva neuvotteluprosessi, jota kdyddén erilaisissa yhteisoissa.

Johtajuuden muuttuva ja moninainen luonne korostuu myds suomalaisten johtajien puheessa. Eri
alojen huippujohtajien mukaan johtajuuskoulutuksessa tulisi korostaa muun muassa
thmissuhdetaitoja, kansainvilisyyttd ja kykyd johtaa muutoksia ihmisten kautta (Sinervo 2006).
Néami taidot tulkitaan keskeisiksi kompetensseiksi. Toisaalta suomalaista nykyjohtajaa pidetddn
tunteellisena, tukea antavana ja ldmpimédnd, mutta samalla myo0s itsepdisend, vakaana ja
rauhallisena. Etenkin suomalaista kauppaa, rahoitussektoria ja palveluja leimaa edelleen johtamisen
pehmeys ja periaatteellisuus (Kankare 2003). Johtajuuteen ja sen kehittdmiseen liittyvét tulkinnat

ndyttdvit olevan monenlaisia ja osin jopa ristiriitaisia.

Samaan aikaan toimialojen muutos synnyttidd laajenevaa asiantuntijuuden tarvetta (Ropo, Eriksson,
Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildinen, & Koivunen 2005, 18). Organisaatioiden johtaminen muuttuu
vuorovaikutusyhteisdjen johtamiseksi aiemmin vallalla olleiden koneanalogioiden sijaan.
Esimiechen osaamisen on vastattava organisaation tarpeita paitsi tdssd hetkessd, my0s
tulevaisuudessa. Muutoksen vuoksi myos johtajuuden tutkiminen ilmiénd on uusien haasteiden
edessd. Miten johtajuutta tulisi kehittdd ja valmentaa, jotta se vastaisi sille asetettuihin
vaatimuksiin? Miten moninaista ja muuttuvaa johtajuutta ylipdatdin voidaan tulkita? Késittelen
tassd tyossd johtajuuden ja sen kehittdmisen tulkintoja vahittdiskauppayhteison nékokulmasta.
Tarkasteluni kohteena ovat johtajuusvalmennukseen osallistuvat erilaiset toimijat, joiden kautta teen

nakyviksi tutkimaani ilmi6td yhteison neuvotteluprosessina.



1.2 Tutkimuksen kohteena oleva yhteis6

Tarkastelen tydssani K-yhteisoksi nimedmaini toimijajoukkoa johtajuusvalmennuksen kontekstissa.
Nimitys viittaa harhaanjohtavasti koko K-ryhmién, mutta olen valinnut sen yksinkertaisuuden
vuoksi kuvaamaan tutkimaani yhteisod. Sekaannusten vélttdmiseksi kuvaan K-yhteis6d tarkemmin

luvussa 4.

Tutkimuksen kohteena oleva yhteisé on osa K-ryhméi, jota voidaan hahmottaa siithen kuuluvien
toimijoiden kautta; Kesko-konsernin lisdksi ryhméén kuuluvat Suomessa toimivat K-kauppiaat sekd
eri ketjut ja nithin kuuluvat K-kaupat. Ketjujen rakenne sisdltdd Keskoon kuuluvat ketjuyksikot ja
niiden kanssa ketjusopimuksen tehneet K-kaupat. (Mitronen 2002, 123.) Toimialoittain
tarkasteltuna K-ryhmé muodostuu toiminnoista, jotka ovat Ruokakesko, Rautakesko, VV-Auto,
Anttila, Maatalouskesko, Konekesko, ja muut litketoiminnat. Keskon keskeisid tytdryhtioitd ovat K-

Instituutti Oy, K-Plus Oy, K-Rahoitus Oy ja Keslog Oy. (Kesko 2007.)

Tarkastelen siis tydsséni erddn keskolaisen johtamisvalmennuksen puitteissa K-yhteison tuottamia
johtajuuden ja sen kehittdmisen tulkintoja. Keskustelujen avulla pyrin kuvaamaan yhteisén yhdessa
jakamia johtajuuden tulkintoja. Mitronen esittdd viditoskirjassaan Hybridiorganisaation johtaminen
(2002), ettd arvot, normit ja asenteet ovat keskeisid tekijoitd K-ryhmin ohjausjirjestelméssa.
Ohjaamisella Mitronen viittaa ketjujen johtamiseen, ja tdmdn vuoksi ohjausjédrjestelméd voidaan
kiinnittdd myos johtamisen tulkintoihin. K-ryhmén johtamismalli muodostuu Mitrosen mukaan
hybridistd, jonka osia ovat hierarkia, verkosto ja markkinat. Néistd epdvirallinen verkosto-
organisaatio sisdltdd arvot, joiden pohjalta ihmiset muodostavat ja toteuttavat menestyslogiikoitaan
vallitsevan jdrjestelmin puitteissa. Sen rinnalla on muodollinen hierarkia, joka pohjautuu sisdiseen
kontrolliin. Toisaalta hybridin kolmannen kirjen muodostaa sisdiseen Kkilpailuun perustuva
markkinajdrjestelma. (Mitronen 2002, 272.) Mitrosen hybridimalli kuvaakin mielenkiintoisella
tavalla johtajuuden monitahoista luonnetta ketjujohtamisen ndkokulmasta. Sen rinnalla on tilaa

myos muunlaisille ndkemyksille, jotka ndyttdviat olevan osittain myds ristiriitaisia.



1.3 Tutkimuksen taustaa

Arvoilla, asenteilla ja normeilla on siis keskeinen asema K-ryhmén organisaatiorakenteessa
(Mitronen 2002, 272). Kuten edelld olen kuvannut, K-ryhmé rakentuu erilaisista toimijoista, jotka
toimivat toisiinsa kiinnittyneind. Ndma sidokset ovat erilaisia, eivdtkd ne rakennu pelkéstiin
esimies—alais-suhteille. Erityisesti kauppiaiden asemaa K-ryhmén verkostossa on kuvattu hierarkian
kannalta mielenkiintoiseksi ja moninaiseksi. Kauppias on itsendinen yrittdjd, joka on oman
yrityksensd kautta suhteessa toiseen yritykseen eli Keskoon. (Mitronen 2002; Lahti 2003.) Témén
tutkimuksen konteksti, eli johtajuusvalmennus, kokoaa toimijoita organisaation eri osista. Sen
tavoitteena on tuoda yhteen keskolaisten ja K-kauppiaiden osaamista, ja tdlld tavalla kehittda
vihittidiskaupan johtamisen osaamista. (K-Instituutti 2006.) Tamin vuoksi johtajuustulkintojen
tutkiminen eri toimijoiden ndkokulmista on perusteltua. Koska K-ryhmé verkostona on laaja, olen
valinnut tarkasteluni keskioon erddn toimialayhtion ketjun. Tyossdni pyrin tekemédn ndkyvéksi
niitd tulkintoja, joiden kautta valmennuksella opiskelevat ketjun kauppiaat, ketjun operatiivisen

johdon edustajat ja koulutuksen tuottajat méairittelevét johtajuutta ja siind kehittymisen tavoitteita.

Tyon innoittajina toimivat ne rautakaupan myyntivalmennuksella olleet myyjat, joiden kanssa kdvin
osaamisen arviointikeskusteluja kevdilla 2006. Keskustelimme kunkin myyjédn omasta osaamisesta
ja sen pohjalta asetettavista tydssdoppimisen tavoitteista. Haastattelujen aikana huomasin, ettd oman
osaamisen madrittely vélineiden (kuten tuotteiden tai tietojérjestelmien) kautta oli heille helpompaa
kuin vuorovaikutukseen liittyvin osaamisen maddrittely. My0Os oppimistavoitteet liittyivdt usein
tuotetietouden lisddmiseen. Keskustelujen pohjalta jdin miettimddn, mitd myyjin ty0 ja osaaminen
oikeastaan on, ja miten valmennus tukee sen kehittdmistd. Lisdksi pohdin, miten opiskelijat
valmennuksen puitteissa oppivat; millaisia vaikutuksia valmennuksella on myyjdén ja hénen
tyohonsd? Tédmén tyon ldhtokohtana on, ettd osaamisen kehittiminen edellyttdd osaamiseen
liitettyjen tulkintojen nékyvéksi tekemistd. Johtajuuden ja sen kehittdmisen tulkinnat on

tunnistettava seké itsessé ettd yhteisossa.

Mitd sitten ovat johtajuus ja sen kehittdminen? Koulutuksen muodolliset perusteet tarjoavat
organisaation institutionaalisen nikdkulman aiheeseen ja luovat pohjan koulutuksessa asetettaville
tavoitteille. Tavoitteiden hahmottaminen ja vaikuttavuuden mittaaminen empiirisin menetelmin
tuottavat toisenlaisen vastauksen monitahoiseen kysymykseen. Kokonaisuudesta on siten

mahdollista hahmottaa useita ndkokulmia; tavoitteita asettavat muun muassa koulutuksiin



osallistuvat opiskelijat ja heiddn esimiehensd sekd kouluttajat, jotka tuottavat valmennusten
asiasisdllon. Mielenkiintoista on, miten ndiden tahojen tavoitteet kohtaavat toisensa ja miten
osallistujat ja koulutuksen tuottajat arvioivat koulutusten vaikuttavuutta. Tdssd tyOssd pohdin

johtajuuden ja sen kehittdmisen tulkintoja K-yhteison kautta.

Ty etenee siten, ettd luvussa 2 tarkastelen johtajuutta eri ndkokulmista ja kiinnitdn johtamistyon
kilpailevien arvojen moninaiseen malliin. Luvussa 3 esittelen osaamisyhteisdja verkostomuotona
sekd niiden luonnetta merkitysten neuvottelemisessa. Luvun keskidssd on oppiminen sosiaalisena
prosessina. Luvussa 4 tarkastelen tutkimusyhteisd ja avaan tutkijan esiymmarrysténi sithen liittyen.
Luvussa 5 esittelen tutkimuksen toteutusta ja luvussa 6 tarkastelen analyysin pohjalta K-yhteison
tulkintoja johtajuudesta ja johtajuuden kehittdmisestd. Luvussa 7 teen johtopditdkset, arvioin
tutkimusprosessin  luotettavuutta sekd esitin sen aikana herdnneitd kehittimis- ja

jatkotutkimusaiheita.

2 Johtajuuden maarittelya

2.1 Ammatti, liike-elama ja tyo

Johtajuuden ja siihen kiinnittyvien tulkintojen tarkastelu on rakennettava Airaksisen (1991) mukaan
ammattien tuntemuksen sekd etitkan ja oikeudenmukaisuuden periaatteiden pohjalle. Ammattien
madrittelyn haasteellisuus piilee niiden kontekstisidonnaisuudessa, silld ne ovat osa ihmisen luomaa
sosiaalista ~ ympdristod. =~ Maédritelmien  keinotekoinen  luonne  tulee  esiin  niiden
sopimuksenvaraisuudessa; sopimusten noudattaminen perustuu yhteisen hyvén periaatteeseen. Siksi
thmisen toiminta midrdytyy hdnen omien arvojen, hyveiden ja vastuunsa lisdksi myds ymparoivan
yhteison ja organisaation pohjalta. (Airaksinen 1991, 19-20.) Johtajuuden tarkastelu on syytd ulottaa
sithen kontekstiin, jossa sitd esiintyy. Samalla on huomattava, ettd johtajuuden moninaisuus syntyy
Juuri ymparistotekijoistd, silld johtajuutta ei sellaisenaan ole olemassa ilman sitd ympéardivai aikaa,
paikkaa ja ihmisid. Siten ammateilla tarkoitetaan “ryhméd ihmisid, joilla on samankaltainen
koulutus, tietovaranto ja tyOymparistd sekd enemmaén tai vihemmain yhtendiset yhteiskunnalliset

tavoitteet” (Uusi-Rauva & Pirjetd 2002, 79).

Johtajuuden yhteydessd on erotettava toisistaan ammatti eli professio ja liike-eldmd. Ammatin



arkimerkitykset ovat usein kiinnittyneet liike-eldmén sisdltoihin, ja ammatti termind voi siséltad
ristiriitaisiakin merkityksid. Siksi on syytd erottaa erilaiset ammatin maédrittelytavat. Ammatti
voidaan maaritelld tietyn ammattikunnan osaamisen, aseman ja auktoriteetin yhdistelmadnd. Taman
pohjalta johtajuus yrityksessé ei ole professio, vaan se edustaa liikke-eldmin toimintaa. Esimerkiksi
yksityisyrittdjdlla on asema ja tydon vaatima osaaminen, mutta ei yhteiskunnallista auktoriteettia.
(Airaksinen 1991, 25-26.) Lisidksi liike-eldmén johtajuutta leimaava piirre on se, ettd sen sisélld voi
toimia useiden eri professioiden (ja myds puoliprofessioiden seka ei-professioiden) edustajia (Ollila
1991, 178). Téami selittdd osaltaan johtajuuden maédrittelemisen vaikeutta, silld varsinkaan
yritysorganisaatioiden puitteissa johtajuudelle ei usein ole maiiritelty samanlaisia muodollisia

vaatimuksia kuin esimerkiksi ldédkareille tai juristeille.

Myos ammatti ja tyd poikkeavat merkityksiltdén toisistaan. Ty0 sisdltdd tietotaidon elementin,
mutta siitd puuttuu ammattiin sisdltyvd yhteiskunnallinen asema ja valta. Valta téssd tapauksessa
sisdltdd nimenomaan itsendisyyden suhteessa yhteiskunnalliseen péddtoksentekoon ja on sidoksissa
asemaan. (Airaksinen 1991, 25-26.) Vihittdiskaupan johtajuuteen liittyvd péddtoksenteko on
sidoksissa muun muassa lainsdddiantoon (ks. Tydsopimuslaki 55/2001, Laki véahittdiskaupan seka
parturi- ja kampaamoliikkeen aukioloajoista 1297/2000), jolla on siis valtaa suhteessa johtajuuteen.
Auktoriteetin  ja aseman vaatimus ei siten ndytd toteutuvan johtajuudessa. Kyse on
yhteiskuntatieteellisen maarittelyn mukaan tyostd, ei ammatista. Juuri aseman ja auktoriteetin
puuttuminen erottaa my0s arkikielessd kdytetyn ammatin késitteen yhteiskuntatieteellisestd tavasta

maédritelld kyseinen termi. (Airaksinen 1991, 25-26.)

2.2 Suhde toimintaymparistoon

Johtajuus kiinnittyy aina sitd ympardivdan aikaan, paikkaan ja kulttuuriin. Siksi myds kulloinkin
voimassa oleva johtajuuden ihanne on enemmin suhteellinen kuin absoluuttinen kuvaus ilmidsta.
(Ropo ym. 2005, 37.) Johtajuutta voidaan kuvata vain kulloinkin voimassa olevan viitekehyksen
puitteissa, silld tarkempi miérittely johtaa vidistimattd osittaiseen tulkintaan. Témén vuoksi myos
esimerkiksi suomalainen nidkemys johtajuudesta on yleistys, joka antaa vain suhteellisen kuvan
todellisuuden luonteesta. Tarkan maééritelmén sijaan sen arvo piilee siind, ettd olosuhteiden,
yhteisten kokemusten ja jaetun kulttuurin kautta on mahdollista lisdtd ymmarrystd nykytilasta. Siksi
sen hahmottaminen on tarpeellista ja arvokasta, kun pohditaan johtajuuteen katkeytyvid merkityksia

suomalaisuuden puitteissa. (Kostamo 2004, 45.)



Suomalainen kisitys johtajuudesta kiinnittyy historiallisiin ymmarryksiin, jotka on luotu sotien,
taiteen ja politiikkan kentilld. Johtajuuden nidhdddn usein rakentuvan pysyville normistoille ja
arvoille, joissa yhtendisyys korostuu monidénisyyden sijaan. Johtajuudessa korostuvat sankarilliset
ithanteet, joita ei kyseenalaisteta. Ropo ja hdnen tutkimusryhminsé pitdvét suomalaisen johtajuuden
rakentajina taiteen kultakautta, suomalaisen kirjallisuuden klassikoita, armeijaa ja erityisesti sota-
ajalta periytyvdd johtamisndkemystd sekd teollistumiseen liittyvdd patruunakulttuuria, polititkan
suurmiehid ja historian suurnaisia. (Ropo ym. 2005, 39-46.) Kostamo (2004, 45-46) sen sijaan
painottaa suomalaista johtajuutta olosuhteiden ja historian tulkintana. Hénen ndkemyksessdin
nousevat esiin myos ilmastolliset, geopoliittiset ja luontoon liittyvit tekijit. Myds Kostamo

tarkastelee suomalaista johtajuutta yhtendisena ja jaettuna toimintana.

Naitd ndkemyksid yhdistdd johtajuuden kiinnittyminen itsendiseen ja vahvaan yksiloon. Suomalaiset
arkkityypit eivét niinkdin pyri tekemédn johtamisesta yhteistd, vaan eriyttdméddn johtajan ei-
johtajasta. Johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhde onkin tavallinen tapa maéritelld johtajuutta
(Yukl 2002, 15-16). Myos Mintzberg (1980, 4-5) esittdd, ettd johtajuus on rooli, johon sisdltyy
erilaisia tehtdvid. Hanen mukaansa kaikki johtajan tehtdvit voidaan lopulta kiinnittdd tdhén rooliin.
Siten hén kuvaa johtajuutta suomalaisten arkkityyppien tavoin, silld johtajuus on my6s Mintzbergin
madritelmassd eriytynyt muista tyOyhteison rooleista. Muut roolit siséltdvét toisenlaisia tehtdvia,
eivitkd ne voi sisdltdd johtajuudelle ominaisia piirteitd. Johtajuuden puitteissa on sekid yleisid ettid
pitkdlle eriytyneitd tehtdvid, jotka vaativat erityistd johtajuuteen liittyvdd osaamista. On
mielenkiintoista pohtia, muuttaako johtajuuden ihanne muotoaan vuorovaikutussuhteen mukana.
Mité tapahtuu, kun johtajasta tulee johdettava ja painvastoin? On syytd kyseenalaistaa johtajuuden
pysyvd ja muuttumaton luonne, jos toimintaympariston nédhddidn olevan jatkuvassa liikkeessd ja

samalla johtajuuden keskeinen miérittelija.

2.3 Johtajuuden moninaisuus

Toiminnan taustalla olevat nikemykset tavoiteltavista asioista ohjaavat tehokkuuden mairittelya
kulloisessakin toimintaympdristdssd. Viimeaikaisissa tutkimuksissa erityisesti arvot on néhty
téllaisina suunnanndyttdjind. Liiketaloudellinen arvojen maddritelmd saattaa kuitenkin poiketa
yleiskielen mééritelméstd. Siksi tdssd tutkimuksessa midrittelen arvot, Jarvensivua (2007, 29-30)
mukaillen, seuraavasti: arvot ovat uskomuksia, jotka sisdltyvit liiketoimintaverkoston jésenien
ndkemyksiin tavoiteltavasta tilasta tai toiminnasta. Arvot toimivat my0s paitoksenteon pohjana.

Esimerkiksi Jarvensivun (2007, 190-191) mukaan verkostojen arvojen yhtendisyys tai
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epdyhtendisyys vaikuttaa niiden menestykseen. Vaikutus voi kuitenkin olla joko positiivinen tai
negatiivinen molemmissa tapauksissa. Lahti-Kotilainen (1992, 122) esittd4, ettd arvojen yhtendisyys
liittyy niiden esitystapaan; muodolliset dokumentit sisdltdvit enemman yhtendisid ndkemyksid kuin
epdmuodolliset. Johtajuuden kannalta on tidrked huomioida se, millaisia arvoja néihin viesteihin
sisdltyy. Myo6s Nasi (2002, 32) pitdd arvoja keskeisend organisaation johtamisen vilineeni ja nikee
niiden vaikuttavan keskeisesti menestykseen. Siten voidaan perustella arvojen keskeinen merkitys
johtajuudessa, vaikka vaikutuksen suuntaan vaikuttavat my0ds tapauskohtaiset ja tilannesidonnaiset

tekijt.

On huomattava, ettd johtajuuden taustalla olevien arvojen yksipuolinen tarkastelu esimerkiksi
tuloksen ndkokulmasta saattaa johtaa arvopohjan kapeutumiseen. Samalla todellisuuden
monimutkaisen luonteen ymmaértdmisen sijaan valitaan yksipuolinen ja mekanistinen tapa
hahmottaa maailmaa. Tadméa johtaa ymmairryksen kapeutumiseen ja tdlloin myds havainnointi jai
helposti vain osittaiseksi kokonaisuuden hahmottamisen sijaan. Yksittdisen johtamismallin liiallinen
korostaminen johtaakin usein sitd tasapainottavan mallin ulossulkemiseen. Quinn kutsuu tété
negatiiviselle alueelle siirtymiseksi. Organisaatiossa olevat piilevdt voimavarat saattavat jadda
kayttimatta eikd toiminta valttdmaéttd vastaa niihin haasteisiin, joita kulloinenkin tilanne edellyttiisi.
Siksi osaamisen tulisi rakentua erilaisten johtamismallien yhdistelméstd. (Quinn 1988, 12, 70-72;
2003, 11, 20-22.) Erityisesti ndenndisen vastakohtaisten toimintatapojen sisdllyttiminen samaan
johtajuusnidkemykseen tuottaa mielenkiintoisen jdnnitteen, jonka tarkasteleminen vaatii erilaisten
ndkokulmien hahmottamista. Niiden tunnistaminen, erittely ja tasapainottaminen ndyttdd olevan

keskeistd my0s yrityksen strategiatyon kannalta (Nési 2002, 37).

Menestyksellinen johtajuus edellyttdd siis organisaation sisdisen monimuotoisuuden nékyvéksi
tekemistd. Lisdksi my0Os jatkuvan muutoksen hahmottaminen ulkoisessa toimintaympiristossa
vaikuttaa johtajuuden maéarittelemiseen. Siksi johtajuutta voidaan ajatella yhden tulkinnan sijaan
useampien tulkintojen polttopisteend. Kulloinkin voimassa olevat ympariston vihjeet ohjaavat
tarkastelun painottumista tiettyihin nikokulmiin. (Quinn 1988, 3-4.) Siten esimerkiksi organisaation
sisdlld julkilausutut arvot ja niiden painotukset voivat ohjata eri toimijoiden maédritelmid
johtajuudesta. Ropo ym. (2005, 105) esittdvit, ettd johtajuus tuo esiin myods johtajan oman
persoonan; kokemukset, arvot, sukupuolen, tunteet ja myds ne fyysiset tilat, joissa tyotd tehddan.
Johtajuuden médrittely ei siten ole neutraalia, teknisti ja suoraviivaista toimintaa, vaan se pohjautuu
jatkuvaan neuvotteluprosessiin. Pysyvien roolien sijaan johtajuus néyttdd olevan sopeutumista ja

oman henkilokohtaisen historian mukana kuljettamista.
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Johtajuutta tehdddn nidkyvéksi kielen ja puheen kautta. Johtajuusmallit eivdt kuitenkaan usein
tavoita todellisuudessa olevaa johtajuuden luonnetta. Sen sijaan ne esittivédt johtajuuden
ristiriidattomana ja jdrjestelméllisend toimintana, joka etenee toimijoista riippumattomana
prosessina eteenpdin. Neutraaliuden sijaan johtajuus ja sen médrittely arjessa siséltdd usein my0s
puhujan ndkemyksen maailmasta ja vuorovaikutuksesta eri toimijoiden vélilld. Lisdksi se kitkee
sisddnsd merkityksid, jotka voidaan tulkita eri tavoin. (Ropo ym. 2005, 112-113.) Johtajuuden
tavoittaminen siihen siséltyvien tulkintojen kautta edellyttdd myds niiden rakentumisen tarkastelua.
Samalla tulee huomata, ettd maéritteleminen on tilannesidonnaista eika sitd sellaisenaan voi siirtda
toiseen kontekstiin. Tdmédn vuoksi johtamisen keskeinen haaste on synnyttdd sellaisia jaettuja

merkityksid, jotka ohjaavat organisaation ja sithen kuuluvien ihmisten toimintaa (Juuti 2002, 159).

Johtajuuden moninaisuus asettaa haasteen sen kuvaamiselle. Sen kuvaaminen kiinnittyy aina
toiminnan kontekstiin, ja siten johtajuuden maéérittelyn onnistuminen on riippuvainen siihen
liittyvistd tilannetekijoistd. Tdmédn monitahoisen ilmién kuvaamiseksi Quinn (2003, 3-11)
hahmottaa johtajuutta kilpailevien arvojen nelikenttdmallin (competing values framework) avulla.
Talla tavalla hdn pyrkii saavuttamaan johtajuuden monimuotoisuutta ja tuomaan esille sen
kontekstiin sidotun luonteen. Quinn perustelee johtajuuden kompleksista luonnetta asiantuntijan
monitasoisella toiminnalla. Hén rakentaa nidkemyksensd muun muassa Streufertin ja Swezeyn
(1986), Torbertin (1987) sekd Dreyfusin, Dreyfusin ja Athanasioun (1986) ndkemyksille
asiantuntijuuden kehittymisestd. Esimerkiksi viimeksi mainitut kuvaavat asiantuntijakompetenssin

kehittymistd seuraavan viisivaiheisen asteikon avulla:

Asiantuntijuuden ensimmaisessid vaiheessa oppija on aloittelija, jonka oppimisen keskidssd ovat
faktat ja sddannot. Aloittelija pitdd niitd absoluuttisina tekijoind, joiden rikkominen ei ole
mahdollista. Osaaminen tdlld tasolla on yleisosaamista. Aloittelijavaihetta seuraa kehittyneen
aloittelijan vaihe, joka muodostaa ammatillisen osaamisen perustason. Talld tasolla oppija kykenee
kriittiseen ajatteluun, koska hdn osaa soveltaa hankkimiaan tietoja kdytintoon ja havaitsee myos
poikkeamia oppimistaan faktoista ja sddnndistd. Kolmatta tasoa kuvaa pétevyys; oman alan
erityisosaaminen on hankittu, ja oppija kykenee suuntaamaan havaintonsa mielekkaisiin tekijoihin.
Absoluuttiset sddnndét muodostavat oppijan perusoletukset, eikd niitd vilttimattd edes tiedosteta
talld tasolla. Patevdn henkilon toimintaa ohjaavat peukalosdénnét, jotka oppija on rakentanut oman
osaamisensa pohjalta. Neljannen vaiheen oppija on oman alansa taitaja, jonka paitoksenteko

perustuu osin tiedostamatta tapahtuvaan paittelyyn. Tdmén tason johtaja kykenee soveltamaan
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osaamistaan erilaisiin tilanteisiin, silld hin havaitsee toiminnan mallit intuitiivisesti. Taitajan
toiminta on kokonaisvaltaista, ja hdn kykenee soveltamaan osaamistaan mielekkdésti erilaisissa
konteksteissa. Viidennelld tasolla oppija on oman alansa ekspertti, joka keskittyy kokonaisuuteen
yksityiskohtien sijaan. Osaaminen on monitasoista. Eksperttitason osaaja kykenee havainnoimaan ja
tulkitsemaan muuttuvan ympdaristonsé vihjeitd ja suuntaamaan niiden perusteella toimintaansa. Hian
osaa sopeuttaa toimintastrategiansa vastaamaan sitd kontekstia, jossa kulloinkin toimii.
Eksperttitason esimiehelld on kumuloitunut tietovaranto, joka helpottaa pditoksentekoa, silla
tilanteen havainnointiin liittyvd pédtoksentekoprosessi on rutinoitunut. (Dreyfus, Dreyfus &

Athanasiou 1986, 19-35.)

Taitavan johtajan toimintaa nidyttdd leimaavan moninaisuus, kun taas noviisien madritelmat
johtajuudesta ovat suoraviivaisempia. Johtajuuden pelkistetyt médritelmét eivdt kuitenkaan tavoita
sen kaikkia piirteitd. Mééritteleminen on siis ilmidn moninaisuuden tavoittelemista, mitd perinteiset
mekanistiset mallit eivdt sellaisenaan tee ndkyvéksi. Sen vuoksi tarvitaan kattavampaa mallia, joka
huomioi johtajuuteen sisdltyvét ristiriitaisuudet ja sovittaa ne yhteen. Voimassa olevan vahvan
managerialistisen johtajuusndkemyksen (ks. Ropo ym. 2005) sijaan on tilausta mallille, joka
huomioi my0s epdvarmuuden ja epdjatkuvuuden. Tdmi on perusteltua, silld johtajuuden arjessa
kaikkivoipa sankarijohtajuus tormédi usein sellaisiin haasteisiin, joiden ratkominen vaatii myos
epdvarmuuden ja erilaisuuden sietimistd ja siten tietdmisen rajallisuuden tunnustamista (Ropo

2005, 65).

Quinn pyrkii tavoittamaan tidtd monimuotoisuutta yhdistimailld erilaisia johtajuusmalleja saman
viitekehyksen sisddn (Kuvio 1). Niiden keskindinen kilpailu tasapainottaa eri mallien heikkouksia.
Johtajuuden ihanteena on mallissa sen kokonaisvaltaisuuden hyddyntdminen. Myds Nisi pitdd
erilaisten “strategiatyon areenoiden” yhdistamistd olennaisena johtamistyolle (Nisi 2002, 32).
Quinn kuvaa mallissaan johtajuutta kahdella kohtisuoralla akselilla. Pystysuuntaan hin sijoittaa
joustavuutta ja kontrollia méérittelevian janan. Vaaka-akselilla hin kuvaa organisaation prosessien
painotusta sisdisestd ulkoiseen. On huomattava, ettd janojen suunnalla ei sindlldin ole merkitysta;
ne eivit sisdlld ominaisuuksien arvottamista suhteessa toisiinsa. Niiden akseleiden avulla
muodostuvat lohkot seuraavat johtajuustutkimuksen historiallista kehitystd 1900-luvun alusta
nykypédivddn. Tdmén vuoksi Quinn nimedd alueet (1) rationaalisen pddmaéaidrdan (rational goal
model), (2) sisdisten prosessien (internal process model), (3) henkiléstovoimavarojen (human

relations model) ja (4) avoimen systeemin malleiksi (open system model). (Quinn 2003, 11-14.)
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Kuvio 1 Quinnin kilpailevien arvojen nelikentté (ks. Sauer 2006).

Rationaalisen pddmaiéran mallin tavoitteena on selked, tuloshakuinen johtaminen. Sen taustalla on
Taylorin 1900-luvun alussa luoma tieteellisen liikkeenjohtamisen malli. Sisdisten prosessien mallia
kuvaa rutiinien ja velvollisuuksien médrittelyn keskeisyys. Sen tavoitteena on luoda niiden avulla
pysyvyyttd ja jatkuvuutta. Sisdisten prosessien mallin ajatukset pohjaavat Fayolin ja Weberin 1940-
luvulla esittdmiin johtamisperiaatteisiin. Kolmannen lohkon kohdalla painotus siirtyy hierarkiasta
yhteistoimintaan ja osallistamiseen. Henkilostovoimavarojen mallin tavoitteena on sitouttaa
henkil3stdd ja painottaa aiempaa enemmin vuorovaikutusta. Samoja teemoja voi 10ytdd Mayon ja
Roethlisbergerin Hawthorne-kokeiden tuloksista, joissa keskeisid ovat ihmisten viliset
epamuodolliset suhteet. Henkildstovoimavarojen malli on painottunut johtamistydssd erityisesti
1950-luvulta 1970-luvulle. Neljannen lohkon keskeinen nimittdjda on avoin systeemi, jossa
muutokseen mukautuminen on toiminnan tavoite. Sen saavuttamiseksi tarvitaan innovaatioita ja
joustavuutta. Ndmid ndkemykset tiivistyvédt kontingenssiteoriassa, jossa huomioidaan aiempien
mallien sijaan myos todellisuuden ennustamaton luonne. Avoimen systeemin mallin taustalla ovat
muun muassa Mintzbergin esittdmat ajatukset johtajuudesta ja johtamistyOstd. Sen vaikutus ulottuu

1970-luvulta aina nykypéivaan. (Quinn 2003, 3-11).

Kilpailevien arvojen mallin etuna on sen laaja-alaisuus, silld se auttaa nikeméidn johtajuuteen
sisdltyvdin moninaisuuden: joko-tai-ajattelun sijaan korostuu sekd—ettd-ndkemys. Samalla

mahdollistuu johtajuuden uudenlainen hahmottaminen. (Quinn 1988, 85.) Toisaalta tdimén ajattelun
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ymmirtiminen on haastavaa, silld se edellyttdd monimuotoisuuden hyvéksymistd, vaikka mallin
kaikki alueet eivit aina tule esiin johtamisen arjessa. Samalla kuitenkin ndenndisesti vastakkaiset
nikemykset tasapainottavat toisiaan, ja siten on perusteltua pohtia niiden suhdetta toisiinsa.
Erilaisten johtamismallien onnistuneen kdyttdmisen edellytyksend on, ettd ne tehddin tietoisiksi ja

ettd niiden kayttd on riittivén laaja-alaista (Nési 2002, 35).

2.4 Quinnin kilpailevien arvojen johtamismalli

Quinnin johtamismallin jokainen lohko koostuu kahdesta kompetenssista, jotka tukevat toisiaan.
Kuviossa 2 on esitetty kilpailevien arvojen nelikenttd nididen kahdeksan osaamisalueen pohjalta.
Erilaisten roolien osaamisen tulee Quinnin mukaan tasapainottaa toisiaan, eikd kestévi johtajuus voi
perustua vain yhden lohkon osaamiselle ja kaytolle. (Quinn 2003, 3-11.) Tdmid pitee my0Os
vahittdiskaupan johtamisessa; se edellyttdd monialaista johtajuusosaamista. Kauppiaan tehtdviin
kuuluu kaupan toiminnan, asiakastyytyvdisyyden ja taloudellisen tuloksen johtaminen (Mitronen
2002, 124). K-ryhmaé tukee ketjujensa kautta kauppiasta kaikilla ndilld alueilla, mutta viime kidessa
vastuu kaupan paikallisesta johtamisesta on kauppiaalla (Kesko 2005, 10). Tamin verkoston
johtajuuskésityksen tarkastelu on erityisen mielenkiintoista koko K-ryhmén kannalta, silld vastuun
ohella kyse on myds vallasta toteuttaa johtajuutta kaupan kontekstissa. Tulkintojen ndkyviksi
tekeminen on samalla osittain myos paikan, ajan ja kulttuurin ndkyviksi tekemistd, jos johtajuus

nidhddin aiemmin todetulla tavalla niistd riippuvaiseksi.
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Kuvio 2 Quinnin kilpailevien arvojen mallin osaamisalueet (ks. Sauer 2006).

Kilpailevien arvojen monitahoisuuden hahmottaminen vaatii kolmen perushaasteen ratkaisemista.
Oppijan on hyviksyttivé erilaisten johtajuusmallien vahvuudet ja heikkoudet. Lisdksi hdnen tulee
opetella ja kdyttdd malleihin liittyvid kompetensseja. Keskeistd on myds huomioida kompetenssien
tilannesidonnaisuus omassa johtamisessa. Quinn pitdd kahta viimeksi mainittua tarkedna
johtamisosaamisen kehittdmisen kannalta. Kompleksisen osaamisen kehittiminen on hénen
mukaansa edellytys tehokkaalle johtamiselle. (Quinn 2003, 14-15.) Johtajuuden arvopohjan
laajentaminen ja syventdminen on johtajana kehittymisen keskeinen tydviline kilpailevien arvojen
kehikossa. Quinn ei arvota eri alueita keskendén, vaan malli keskittyy johtajuuden
kokonaisvaltaisuuteen. Samalla vastakkaisten roolien tasapainottaminen luo mielenkiintoisen

jannitteen johtajuuden tulkitsemiselle.

Jotta kehittymistd voisi tapahtua, on opittava tunnistamaan erilaisia johtamismalleja ja -rooleja
itsessd ja organisaatiossa. Haasteen asettaa paitsi havainnoinnin subjektiivisuus, myos erilaisten
lahtokohtien sovittaminen yhteen. K-ryhmén johtamisessa ndma tekijdt ovat Mitrosen (2002, 339-

340) mukaan vahvistaneet niin kutsuttua tehottomuusloukkua. Sitd on saattanut voimistaa hdnen
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tutkimanaan ajanjaksona myos verkoston sisdinen kiinteys. Télldin uranluonnin ja organisaation
sisdlld nousemisen mekanismit tukivat olemassa olevia nikemyksid menestyksellisestd toiminnasta,
jota organisaation sisdinen koulutus vield vahvisti. Lisdksi yhteiset kokemukset ja ikdvuodet
ndyttdvit olleen sellaisia tilannetekijoitd, jotka ovat ohjanneet toiminnan médrittelyd. Myds Young
(ks. Mitronen 2002, 340) nédkee sisdisen oppimisen ja verkostojen olleen K-ryhméssd vahvempia
toiminnan ohjaajia kuin toimintaymparistossid tapahtuneet muutokset tai alan uudet toimintatavat.
Siten verkostossa mééritellyt johtajuuden tulkinnat ovat kiintedsti sidoksissa sen sisdisiin suhteisiin
ja arvostuksiin. Tétd ndkemystd tukee myds aiemmin kuvattu Jarvensivun mééritelmé verkostoihin
vaikuttavista tilannetekijoistd. Niiden luonne ndyttdd olevan K-ryhméssd erityisesti verkoston
sisdisid tekijoitd painottava, mikd voi vaikuttaa myos K-yhteison tulkintoihin johtajuudesta ja sen

kehittdmisesta.

2.5 Kilpailevien arvojen osaamisalueet

Quinnin tutkimusten (ks. Hooijberg & Quinn 1992) mukaan tehokas johtajuus edellyttdad siis
moninaisuuden ymmartdmistd ja erilaisten johtajuuteen liittyvien tarkastelutapojen yhdistelemista
kulloisenkin tilanteen mukaan. Tulokset perustuvat keski- ja ylimmén johdon parissa tehtyihin
tutkimuksiin, joissa selvitettiiln muun muassa organisaation tuloksellisuuden ja johtamistyylien
monipuolisuuden yhteyttd. Ndiden tutkimusten mukaan erilaisten johtamismallien monipuolisuus
esimiestyOssa lisdd johtajan tehokkuutta ja ylimmin johdon kohdalla myds yrityksen tehokkuutta.
Suomessa Quinnin malliin pohjautuvaa tutkimusta on tehnyt esimerkiksi Viinisalo (2006), joka on
tarkastellut vaitoksessdén pitkittdistutkimuksena organisaatiokulttuurin muutosta. Seuraavassa
esittelen kilpailevien arvojen nelikentdn Quinnin malliin pohjautuen. Pyrin huomioimaan niiden
keskindiset suhteet, ja kuvaan siksi vierekkéiset johtajuusroolit yhdessa. Liséksi rakennan kehikkoa

myGtipdivadn, jotta myos vierekkiisten johtajuusmallien toisiaan tukeva luonne tulisi esille.

Sisdisiin prosesseihin keskittyvd tarkastelutapa. Sisdisten prosessien johtamismallissa painottuu
toiminnan kontrollointi organisaation sisélld. Sen osaamisalueita ovat koordinoijan ja valvojan
roolit, joille ominaisia tavoitteita ovat toisaalta pysyvyyden ja toisaalta jatkuvuuden sdilyttiminen
sekd toiminnan kontrollointi. Ndiden saavuttamiseksi tyd pyritddn rutinoimaan, dokumentoimaan ja
mittaamaan toiminnan arvioimiseksi. Ty0olojen tasapainottamisen tueksi luodaan sdantdjd, ohjeita,
organisaatiokaavioita ja prosessikuvauksia. (Quinn 2003, 180.) Kyse on jirjestelmaillisesti
etenevistd johtajuusmallista, jota Ropo ym. (2005, 112) kritisoivat sen todellisuudesta

vieraantumisesta. [Thmisten rooli tdssd mallissa ndyttdd jaddvén l&hinnd toiminnan organisoijaksi ja
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toteuttajaksi, mika osaltaan tekee nékyvéksi myos mallin ihmiskésitystd. Siind korostuu johtajuuden
mekanistinen luonne, eikd niinkdén vastavuoroisuus. Oppimisen kannalta malli tukeutuu yksildihin

yhteison oppimisen sijaan.

Mallissa korostuu my0s johtajan ja johdettavan erilainen asema. Jarvisen (2005, 27-31) mukaan
johtajuuden maéairittely kiinnittyykin nimenomaan vuorovaikutussuhteeseen johtajan ja johdettavan
vdlilli. Téhdn perustuen hin esittdd, ettd johtajuuteen liittyy myOs valta-aseman madrittely.
Esimiehelld on asemansa perusteella valtaa suhteessa alaiseen, eikd suhde siltd osin ole tasa-
arvoinen. Valta-asema pohjautuu kuitenkin molempien osapuolien hyvéksynnélle; alaisella on
esimerkiksi oikeus purkaa se padittiméllad tyosuhteensa tydsopimuslain puitteissa (TyOdsopimuslaki
55/2001, 1-2§). Johtajuutta méadrittelevét siten yksilon lisdksi ymparistotekijat, kuten lainsdadannon
madrittelemdt puitteet. Sisdisiin prosesseihin keskittyvd johtamismalli on sen osalta riittdméton
kuvaamaan esimiestyotd. Toiminnan sopimuksenvarainen konteksti vaikuttaa myds Airaksisen
(1991, 19) mukaan johtajuuden méiérittelyyn ja sithen sisdltyviin arvoihin. Tdémé ilmenee muun

muassa lakien ja ammattieettisten sddntdjen muodossa.

Sisdisiin prosesseihin keskittyvd johtamismalli soveltuu tilanteisiin, joissa on aikaa sisdiselle
vuorovaikutukselle ja koordinoinnille. Niiden pohjalta voidaan synnyttdd yhtendisyyttd
organisaation sisédlld. Mallin toinen méérittdjd on korkea kontrollin aste, joten se soveltuu selkedsti
ymmarrettiviin tehtéviin. Toisaalta kontrolli ja mittaaminen ovat keskeisid my0s tilanteissa, joissa
halutaan siilyttdd vakioitu tuotanto- tai jakeluaika. Téllaisissa olosuhteissa rutiinien luominen on
helpompaa, silld tavoitteet ovat helposti ymmarrettivié ja aikaa niiden toteuttamiseen on riittdvasti.
Toisinaan koordinoijan ja valvojan roolit ovat jopa valttiméattomid; tiettyjen toimintojen
suorittaminen rutinoidusti on edellytys organisaation jatkuvuudelle. (Quinn 1988, 162-163; 2003,

180-181.) Pysyvyys ja jatkuvuus ovat keskeisid tekijoitd téssd johtamismallissa.

Toisaalta jatkuvuuden ja pysyvyyden tavoittelun tulisi olla tasapainossa myds muiden johtajuuden
roolien kanssa. Quinnin mukaan keskeistd on hahmottaa toiminnan suunta ja kokonaisuus, silld
sisdisten prosessien mallin liiallinen kayttd voi johtaa pyséhtyneisyyteen ja lilan pienien
yksityiskohtien tarkasteluun. Johtamismalleista etenkin avoimen systeemin roolit tasapainottavat
koordinoijan ja valvojan kompetensseja. (Quinn 2003, 181-182.) Toisaalta on kysyttdvd, miten
niiden ndkemykset ihmisestd ja oppimisesta soveltuvat samaan malliin ja miten ne tasapainottavat
toisiaan? Nayttdd siltd, ettd oppimisen ndkokulmasta tdllainen malli edellyttdd kokeneen

asiantuntijan osaamista ndenndisesti ristiriitaisten roolien yhteensovittamiseksi. Johtajuuden
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painottuminen vuorovaikutukseen tai kontrollointiin riippuu siis tilannetekijoistd. Sen tulkinta on

luonteeltaan dynaaminen ja jatkuva prosessi.

Henkilostévoimavaroihin - keskittyvd  tarkastelutapa.  Henkilostovoimavaroihin  kiinnittyvé
nidkokulma sijoittuu Quinnin nelikentdlld joustavuutta ja sisdisid prosesseja painottavaan
kulmaukseen. Mallin kompetenssialueita ovat mentorin ja toiminnan edistdjdn roolit. Niiden
molempien tavoitteena on vahvistaa sitoutumista organisaatioon. Keinoina tdssd ovat viestinti,
osallistaminen ja avoimuus. Henkildstovoimavarojen ndkokulmasta johtajuuden keskeinen tehtdva
on yksilon ja ryhmén yhteensovittaminen. Molempien kehittimisen on oltava tasapainossa, jotta
tavoitteet voidaan saavuttaa. (Quinn 2003, 103-104.) Yksilot ja niiden muodostamat ryhmaét eivét
voi olla toisistaan eristyksissd, vaan ne ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. T&lloin yksiloiden
tavoitteiden on oltava riittdvén yhteisid, jotta voidaan varmistaa yhteinen sitoutuminen ja ryhmén
tiiviys. Téhédn tarvitaan vuorovaikutusta ja viestintdd, joka ndyttdd aiemman tutkimuksen perusteella

olevan melko epétyypillistd suomalaiselle organisaatiokulttuurille (Lahti-Kotilainen 1992, 123).

Quinn esittdd, ettd henkilostovoimavaroihin keskittyvéd johtamismalli soveltuu parhaiten tilanteisiin,
joissa tehtdvdt ovat monimutkaisia ja aikaa niiden ratkomiseen on riittdvésti. Tdlloin ihmisten
osallistaminen tuottaa sitoutumista yhdessé tehtyihin paitoksiin. Toimintatapojen avoimuus saattaa
johtaa konflikteihin ja on usein aikaa vievéad, silld tavoitteena on tuoda useita ndkokulmia mukaan
paitoksentekoprosessiin. Siksi malli soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa kenelldkéédn osallistujista
ei ole etukiteen riittdvdd asiantuntemusta koko tehtdvin ratkaisemiseen. Téllaisissa tilanteissa
autoritaarinen johtamistapa johtaisi helpommin vastustukseen ja turhautumiseen. (Quinn 2003, 103-
104.) Malliin on kirjoitettu sisddn ajatus ryhmédn jdsenten tasapuolisesta osallistumisesta
maédrittelyprosessiin. Haasteena on, ettd ryhmien sisdlld toiminta voi olla toisia tai tiettyjd

nidkemyksié suosivaa eikd mallin painottama avoimuus siten tule ndkyviin toiminnassa.

Henkilostovoimavaroihin keskittyvdn johtamismallin vastinparina on tuloksellisuuteen keskittyva
toimintatapa. Nédiden kahden mallin tasapaino on keskeistd johtajuuden méérittelylle; Mitrosen
mukaan etenkin isoissa kauppayksikdissd omistaja-johtajan rooli voi korvata kauppiaan roolin.
Tdmé saattaa johtaa oman edun tavoittelun ja taloudellisen tuloksen ylikorostumiseen, jolloin
henkil6ston rooli muuttuu voimavarasta kustannukseksi. Osallistamisen sijaan johtajuudessa
korostuvat nopeiden voittojen tavoittelu ja toiminnan tehostaminen nykyhetkessi. (Mitronen 2002,
336-337.) Siten on perusteltua esittdd, ettd véhittdiskaupassa johtajuuden on oltava seki

tuloksellisuuteen ettd henkilostovoimavaroihin suuntautuvaa. Naiden roolien keskindinen suhde
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asettaa mielenkiintoisen haasteen kaupan johtamiselle. Miten johtajuuden tulkinnoissa tulevat esille
erilaiset tavoitteet ja niiden mahdollinen ristiriitaisuus? On huomattava, ettd johtajuuden méérittely

on myds osa laajempaa yhteison neuvotteluprosessia.

Avoimeen systeemiin keskittyvd tarkastelutapa. Avoimen systeemin malli sisdltdd innovoijan ja
yhteyksien tekijén roolit. Quinn (2003, 335-336) painottaa roolien sosiaalista luonnetta, silld ne ovat
organisaation muutosagentteja. Ilman tehokasta viestintdd ja verkostoitumista muutoksia on vaikea
toteuttaa. Johtamismallin tavoitteena on resurssien ja ulkoisen tuen hankkiminen sekéd organisaation
kasvu. Niiden saavuttaminen vaatii asiantuntemusta, luovaa ajattelukykyd sekd sopeutumista
ympaéristoon. Mallin tavoitteena on siis myos kyky jatkuvaan muutokseen ja uusiutumiseen.
Samalla johtajuus ndyttdd kuitenkin olevan entistd enemméin myo0s keskindisten riippuvuuksien
hallintaa. Télloin johtajuudessa korostuu organisaation sosiaalinen vastuu ja eettisten kysymysten
ratkominen. Kysymyksien kulttuurisidonnainen luonne asettaa osaltaan haasteen johtajuudelle.

(Kulmala 2002, 147.)

Johtajuuteen tulisi siis siséltyd myos kyky ja halu katsoa jatkuvasti tulevaisuuteen. Mitrosen (2002,
337-338) mukaan halukkuus muutoksen toteuttamiseen on vihittdiskaupassa kuitenkin riippuvainen
kauppiaiden ja kauppojen elinkaaren vaiheesta. Herkkyys muutoksille on suurinta kauppiasuran
alussa ja kauppapaikan vaihtamisen aikana. Sen sijaan uran loppuvaihetta leimaa usein
muutosvastarinta, jonka taustalla on toisaalta halu kasvattaa taloudellista tulosta ja toisaalta halu
valttdd riskeja liiketoiminnassa. Jatkuvuuden kannalta avoimen systeemin mallin tulisi kuitenkin
olla tasapainossa sisdisten prosessien mallin kanssa. Mielenkiintoista on, tulkitseeko yhteiso

johtajuutta seké sen sisdistd tekijoistd ettd sen ulkoisesta ympaéristosta késin.

Avoimen systeemin mallin ajallinen ulottuvuus on tulevaisuudessa, ja keskeistd onkin toiminnan
pitkdjanteinen kehittdminen. Toisaalta kyse on ulkoiseen ympéristoon keskittyvasta
johtamismallista, joten johtajuus on myos tiiviissd sidoksessa valittdméan toiminnan kanssa. Samaan
aikaan toimitaan alueella, jolla tehtdvdt ovat monimutkaisia tai vaikeasti méériteltdvid, ja siksi
mallia maiirittdd myods korkea joustavuuden aste. Quinn esittdd, ettd johtamismallin
padtoksentekoprosessia leimaa intuitio ja luova ajattelu. Johtajan keskeinen ominaisuus on
vakuuttavuus, jotta hidn saa muiden luottamuksen ja tuen joskus epdvarmalla tielld. (Quinn 2003,
335-336.) Siten johtajuus ndyttdd edellyttdvin myds vastavuoroisuutta, jota vakuuttavuuden
luominen vaatii. Vuorovaikutus on keskeisemmaissd asemassa avoimen systeemin mallissa kuin sitd

tasapainottavassa sisdisten prosessien mallissa. Siksi malleihin liittyvéd ihmiskésitys on riippuvainen
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toimintaymparistosté ja on luonteeltaan joustava ja monimuotoinen.

Johtajuuden liiallinen painottuminen sisdisten prosessien malliin voi vaarantaa organisaation
kehittymisen. Lisdksi se voi myds vdhentdd toimijoiden keskindistd luottamusta, joka on edellytys
avoimen systeemin johtamismallille. Mitrosen mukaan K-ryhmin hallintoa leimasi 1990-luvulla
voimakas kauppiaspainotus, joka véiristi pddtoksenteon luonnetta kohti lyhyen aikajénteen
suunnittelua. Keskon toiminnan ja pelisddntdjen laatiminen oli viime kddessd kauppiailla, jotka
vaikuttivat merkittdvasti my0s keskeisten johtopaikkojen valintaan. T&lloin vaikutusvaltaisten
kauppiaiden asema K-ryhméssd ulottui my0s keskolaisten esimiesten toiminnan ohjaamiseen;
uudistusten toteuttamiseksi tarvittiin kauppiaiden tukea. Tdmidn vuoksi merkittaviat uudistukset
saattoivat jaddd tekeméttd. (Mitronen 2002, 340.) Strategisen johtamisen kannalta on kuitenkin
tarkedd huomioida myds erilaisia sidosryhmid, silld yhteiskunnalliset ja eettiset teemat ovat
nousemassa yhéd keskeisemmadlle sijalle johtamisessa (Nési 2002, 30). Avoimen systeemin mallia
ndyttdd leimaavan strateginen suunnittelu, joka perustuu avoimuuteen ja luottamukseen eri ryhmien
valilli. Samalla sen toteuttaminen myds lisdd nditd piirteitd yhteisossd, kun taas voimakas
painottuminen sisdisten prosessien malliin nédyttdd lisddvédn lyhytjanteisempéd toimintaa ja vallan

korostumista johtamisen vélineen.

Tuloksellisuuteen keskittyvi tarkastelutapa. Kilpailevien arvojen nelikentdn viimeinen lohko
keskittyy toiminnan kontrollointiin ja markkina-aseman vahvistamiseen tuottavuuden avulla.
Quinnin (2003, 16-17) mukaan timén johtamismallin edellytyksid ovat riittivén yksinkertaiset
tehtavit, jotka voidaan toteuttaa nopealla aikataululla. Johtajan rooli on toimia tuottajana ja
ohjaajana, ja keskeisid kompetensseja ovat henkilokohtainen tuottavuus ja aikaansaavuus. Johtajuus
madrittyy tdssd mallissa siten perinteisend ylhéddltd—alas-toimintana; johtaja asettaa padmdéérit ja
tavoitteet ja delegoi ne alaisilleen roolien ja tydtehtdvien kautta. Tuloksellisuuteen keskittyvin
mallin keskidssd ovat toiminnot, joita thmiset toteuttavat. Henkiloston keskindisid suhteita pidetddn
ongelmattomina; niitd ndyttdd leimaavan roolien yksiselitteisyys ja johtajakeskeisyys. Johtaja on
siten toiminnan ohjaaja. Hinen tehtidvinddn on luoda ja ylldpitdd ympéristdd, joka mahdollistaa
menestyksellisen ja tuloksellisen toiminnan. Aiemmin esitelty Ropon ym. (2005, 44) hahmottelema
patruunajohtajuus ndyttdd sisédltyvdn erityisesti tdhdn johtamismalliin, silli sen yhtend
tunnusmerkkind on toimijoiden keskindinen riippuvuus toinen toisistaan. Samalla timé riippuvuus
mahdollistaa toiminnan jatkuvuuden, silld tavoitteiden asettaminen ja tehtdvien delegointi edellyttdaa

myos johdettavilta niihin sitoutumista.
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Johtajuus on siis tavoitteellisuuteen keskittyvén tarkastelutavan ndkokulmasta valtaa, jota johtajalla
on. Mintzberg (1980, 4-5) esittdd, ettd suuri osa johtajan vallasta on perdisin informaatiosta, johon
hinelld on pédsy. Sen pohjalta johtaja voi tehdéd paatoksid, joita kukaan muu ei voi tehda. Tédllainen
nidkemys johtajuudesta tekee sen jakamisesta vaikeaa, silld pditdsten tekeminen jdd kokonaan
johtajalle. Tdmédn pohjalta johtajan on otettava myds tdysi vastuu organisaation strategian
luomisesta. Samalla johtamistyon laatu jdd helposti pinnalliseksi, silld johtajan tehtdvikentti
sisdltdd sekd informaation hallinnan ettd strategiatyobn muiden tdiden ohella. Johtajuuden

ristiriitaisuus néyttia liittyvan télloin 1dhinna tehtdvien monipuolisuuteen.

Valta-aseman jdykkd paikantaminen johtaa liian yksinkertaistettuun ndkemykseen johtajuudesta.
Siksi paluu tayloristiseen liikkeenjohtamisen malliin ei sovellu sellaisenaan nykyiseen
toimintaymparistoon. Myds viime vuosien kehitys kohti uudenlaisia tiedon lajeja murtaa
yksintietimisen asemaa johtajuudessa. Sen vuoksi niin kutsutun faktatiedon ohella esille nousevat
alempaa selkedmmin my0s muut tietimisen tavat, jotka tidydentdvét tosiseikkoihin perustuvaa
vajavaista kuvaa maailmasta. Kokemustieto, tunnetieto ja kehollinen tieto nousevat tarkeiksi tiedon
lajeiksi ja vaikuttavat my0s johtajuuden késittimiseen. Kun tietiminen muuttuu epdvarmaksi, on
johtajuutta ja asiantuntemusta jaettava my0s muiden kanssa. Tdméi tietdmisen monilajisuus jdi
kuitenkin helposti jarjestystd ja hallitsemista korostavan johtajuusndkemyksen jalkoihin, silld
puhtaasti tuloksellisen mallin mukainen toimintatapa ei sisdlld epdvarmuutta osana johtajuutta.

(Ropo ym. 2005, 64-65.)

Ropo ym. (2005; 51, 78-79) esittdvit, ettd johtajuus onkin keskittymisen sijaan siirtymidssd kohti
jaettua toimintaa. Jaetun johtajuuden keskeinen haaste on epdvarmuuden ja ristiriitaisuuden
tunnustaminen moninaisessa ympdristossd. My0ds Mintzberg (1980, 5) nidkee johtajuuden
monimutkaisena tehtdvékenttdnd, jonka ongelmien ratkominen on aloitettava hahmottelemalla ensin
johtajuutta. Ropon ym. mukaan jaettu johtajuus merkitsee ettd myds tietoon ja asemaan pohjautuva
johtajan yksinvalta menettdd merkitystddn; johtajuudesta tulee joustavaa ja yhteison jakamaa.
Tiedon omistamisen sijaan johtaja tekee nédkyvéksi tietimittomyyttd, jonka pohjalta voidaan
synnyttidd uutta. Tietoon liittyvén vallan keskeisyys ei kuitenkaan hévid hetkess, silld organisaation
rakenteissa olevat tietokisitykset siséltivdt usein oikean ja vddrdn tiedon maédritelmédt. Siksi

kaikkien tiedot ja kokemukset eivit ole keskenddn samanarvoisia. (Ropo ym. 2005; 51, 78-79.)

Quinnin nelikenttdmalli pyrkii korjaamaan yhteiseksi tekemisen haastetta tuloksellisuuden

vastinparilla, eli henkildstovoimavaroihin keskittyvdlld johtamismallilla. N&iden kahden
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nidkemykset ihmisestd ja johtajuudesta ndyttavét poikkeavan erityisesti vuorovaikutuksen suunnan
ja vallan paikantamisen suhteen. Tuloksellisuuteen keskittyvidssd mallissa niiden molempien
keskiossd on johtaja. Myds pddtoksenteko on tuloksellisuuden keskeistd aluetta ja omaisuutta;
johtajalla on siten enemmén tietoa kuin alaisilla. Siksi johtajuuden paikantaminen aiheuttaa
jannitteen ndiden kahden mallin vililli. Téméin suhteen ndkyvéksi tekeminen avaisi osaltaan
johtajuuden merkityksiin siséltyvid painotuksia. Toisaalta ndenndinen ristiriitaisuus voidaan selittdd
tilannesidonnaisuudella ja asiantuntijuudella. Ne molemmat sallivat joustavan johtajuuden

tulkinnan, joka muuttuu erilaisten tekijoiden vaikutuksesta.

Jaetun johtajuuden haaste on sen yhteisollisyydessd, silld jaettu padtoksentekoprosessi vaatii
riittdvasti aikaa. Mitronen (2002, 334) kuvaa K-ryhmin ohjausmekanismeja hybridiorganisaation
kautta (Kuvio 3). Mallissa yhdistyvit markkina-, hierarkia- ja verkosto-organisaation ominaisuudet.
Sen haasteena on tehottomuusloukku, joka syntyy ulkoisten hiiridtekijoiden ja epdvarmuuden
kasvaessa. Hybridijirjestelmdan ongelmana on télloin péddtdksenteon hitaus; se vaatii kaikkien
osapuolien hyvédksynnén ja on sen vuoksi hidas mukautumaan ympériston haasteisiin. Samalla
tehottomuusloukku tuo esiin henkildstovoimavarojen johtamismalliin siséltyvdn haasteen, silld
koko yhteison jakamien nidkemyksien tavoittaminen on haastavaa ja niiden neuvotteleminen vie
aikaa. Toisaalta on huomioitava, etti myos tuloksellisuuteen siséltyvd tehokkuus on riippuvainen
koordinoinnista ja  kontrollista; itseohjautuvuuden sijaan rooli  korostaa  toiminnan

ulkoaohjautuvuutta.
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Markkinat
(hinnat, kilpailu)

Hierarkia Verkostot
(méaaraysvalta, sainnot) (arvot, normit)

Kuvio 3 Hybridiorganisaation ohjausmekanismit (Mitronen 2003).

Toisaalta Mitronen (2002, 334) huomauttaa, ettd kaikki organisaatiomallit sisdltdvit haasteita ja
virheitd. Hybridin etuna on toimijoiden erilaisuuden huomioiminen, silld se huomioi niiden viliset
suuret olosuhdevaihtelut ja erilaiset epdvarmuusriskit. Muutosten on kuitenkin oltava hybridissa
riittdvan pienid. Tdméin vuoksi operatiivisten muutosten tekeminen kauppatasolla on helppoa
hybridijarjestelmassd. Kauppias huolehtii itse kauppakohtaisesta padtdksenteosta ja vie muutokset
omaan yksikkoonsd nopeasti ja tehokkaasti. Kollektiivinen paidtoksenteko suurissa ja strategisissa
muutoksissa vaatii samalla tavalla sekd Keskon ettd kauppiaiden hyvdksynndn, jotta muutokset
koskevat koko yhteisdd. Erilaiset intressit hidastavat pdatoksentekoa téllaisissa tilanteissa, silld
hybridijarjestelméa ei sisdlla yhtd tehokasta koordinointia kuin markkina- tai hierarkiajirjestelma.
Tdméin pohjalta voidaan olettaa, ettd johtajuus maédritellddn kauppatasolla enemmén
tuloksellisuuteen keskittyvdn tarkastelutavan pohjalta. Sen sijaan ketjutasolla johtajuus on
jaetumpaa ja keskittyy enemmén vuorovaikutukseen. Siksi Mitronen esittdd, ettd suuret muutokset

toteutuvat hybridijarjestelmassé hitaasti tai eivit ollenkaan.
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3 Osaamisyhteisot verkostoina

3.1 Verkoston maarittelya

Verkostoa maédrittdviat keskeisesti toimijat, jotka liittyvét toisiinsa erilaisten sidosten kautta.
Héakansson ja Ford (2002, 133) maéirittelevat verkoston solmuiksi, joita yhdistivét erilaiset langat.
Langat ovat suhteita, joita organisaatiot keskendin ja sisdlladn luovat. Myo6s Borgatti ja Foster
(2003) kuvaavat verkostoa sidosten kautta. Toimijoilla voidaan ymmaértdd erilaisia tahoja;
nikokulmasta riippuen ne voivat olla yksiloité, yksikoiti tai organisaatioita. Myos toimintakonseptit
voidaan kasittdd verkostojen toimijoiksi. Sidoksia taas méérittdvét niiden johtaminen, niille annettu
arvo sekd niiden luonne. Johtamisen yhteydessd on huomioitava, ettd se maarittdd sidoksia myds
silloin, kun mikdin verkoston toimija ei ohjaa muita toimijoita. Samoin sidosten arvo sisdltdd
moninaisia merkityksid, silld se voi viitata paitsi sidoksen olemassaoloon, myds sen painoarvoon.
Sidosten luonne maédrittelee verkoston luonnetta, ja ohjaa siten verkoston toimintaa. Kahden
toimijan vélilld voidaan myds hahmottaa useita erilaisia sidoksia, jotka liittyvit eri verkostoihin.

(Borgatti & Foster, 2003, 992.)

Verkostojen sidoksia leimaavat siis monimutkaiset vuorovaikutussuhteet, mukautuminen seké
panostukset niin yritysten sisdlld kuin niiden vélilldkin. Tdmén takia verkostojen suhteet eivit voi
olla vain kahdenvilisid ja eristdytyneitd, vaan eri yksikot ovat kiinnittyneet toisiinsa monin eri
sidoksin. Ndamé sidokset ovat muodostuneet ajan myoti, ja sisiltivit ihmisten ohella myds erilaisia
vélineitd. Siksi niiden johtaminen on madriteltdvd tapauskohtaisesti kulloinkin tarkasteltavan
verkoston mukaan. Lisdksi Hakansson ja Ford painottavat, ettd tutkimus voi tuottaa vain tyokaluja
verkostojen kuvailemiseen. Se ei tarjoa vastauksia organisaatioiden johtamiseen. (Hikansson &
Ford, 2002; 133, 138.) Myos Moller, Rajala ja Svahn (2005, 1282) painottavat tilannekohtaisuutta
verkoston johtamisen keskeisend tekijind. He yhdistdvit verkostoteoriassaan arvoketjuajattelun
verkoston tavoitteisiin ja rakenteeseen. T&lld tavoin on mahdollista hahmottaa verkostojen
monimutkaisia ja runsaita rakenteita. Verkostojen johtaminen on kuitenkin suhteellinen ilmid;

niiden tdydellinen kontrollointi ei ole mahdollista verkostondakdkulmasta.

Verkostoja maédrittelevét paitsi toimijat, myods niiden véliset sidokset. Tdmén madritelmén alle

sijoittuvat verkostoteoriat, joiden viimeaikaiset padsuuntaukset voidaan jakaa Borgatin ja Fosterin

25



(2003) mukaan kahdeksaan luokkaan: (1) sosiaalisen pddoman (social capital), (2) sosiaalisten ja
litkketoimintasiteiden yhdistimisen (embeddedness), (3) verkosto-organisaatioiden (network
organizations), (4) jaettujen hallituspaikkojen (board interlocks), (5) yhteisyritysten ja allianssien
(joint ventures and inter-firm alliances), (6) tiedonhallinnan (knowledge management), (7)
sosiaalisten suhteiden (social cognition) ja (8) ryhméprosessien teorioihin (group processes).
Suuntaukset edustavat pddasiassa makrotason tutkimusta; ainoastaan sosiaalisten suhteiden
koulukunta keskittyy useimmiten yksilotason tutkimukseen. Myos silld on kuitenkin liitoksensa

makrotason tutkimukseen. (Borgatti & Foster 2003, 993.)

3.2 Tiedonhallinnan verkostoteoriat

Tiedonhallinnan koulukunta voidaan jakaa kahteen osaan; (1) osaamisyhteisdjen (communities of
practice) ja (2) transaktiivisen muistin (fransactive memory) teorioihin. Ensin mainittu kiinnittyy
sosiaalisen vaikuttamisen teoriaan, jonka ytimessd ovat yhteiset uskomukset, toimintatavat ja
asenteet, jotka syntyvidt toimintaprosessin myotd. Myds klassisen sosiaalipsykologian ja
osaamisyhteisdjen teorian vélilld on yhteyksid, kun niitd tarkastellaan vuorovaikutuksen,
samanlaisuuden ja yhdenmukaisuuden alueilla. Lisdksi verkostojen sisdiseen tiedonvélittimiseen
liittyvat teoriat kytkevdt namid kaksi ndkokulmaa yhteen. (Borgatti & Foster, 2003, 997-998.)
Toisaalta on huomattava, ettd osaamisyhteis6ihin kiinnittynyt tarkastelutapa on teoriana kuitenkin
vasta lapsenkengissd, silli juuri sen kytkdkset muihin teorioihin liittdvdt osaamisyhteison
kisitteeseen erilaisia merkityksid. Niiden analysointi voi olla alkua organisaatioiden oppimisen ja

tiedonmuodostamisen teorialle. (Peltonen & Lamsa 2004, 249.)

Borgatti ja Foster (2003, 997-998) esitteleviat my0s transaktiivisen muistin teorian, joka pohjautuu
tiedon jakautumisen tuntemiseen sosiaalisen vélittymisen kautta. Sen ndkyviksi tekeminen on
tarkedd ryhmin toiminnan kannalta. Etenkin vaativien tehtdvien ratkaiseminen edellyttda tietimysta
siitd, kuka tietdd ja osaa mitdkin. Sen vuoksi ryhmén keskindinen viestintd on oppimisen kannalta
keskeisessé roolissa. Hollingshead (1998, 437-441) kuitenkin huomauttaa, ettd kommunikointi voi
myds estdd uuden informaation merkityksellistimisen eli sen muuntamisen tiedoksi. Hollingsheadin
tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd vakiintuneen ryhmin tydskentely voi héiriintyd sen tyonjakoa
koskevista ennakko-odotuksista ja heikentdd siten oppimistuloksia. Sen sijaan etenkin uuden
ryhmén keskindisen kommunikoinnin todettiin parantavan oppimisen ja toiminnan tehokkuutta.
Lisdksi sen havaittiin vdhentdvdn virheiden maardd, kun ryhma koordinoi oppimista jdsentensd

asiantuntijuuteen perustuen. Myos Hakkarainen (2005, 6) on esittdnyt, ettd transaktiivisen muistin
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varassa ryhmé voi tehdd aiempia vastaavia tehtdvid entistd tehokkaammin ja virheettdmammin.
Toiminnan koordinointi helpottuu, kun ryhmin jdsenet jakavat tehtidvid keskendin. Borgatti ja
Foster pitdvit transaktiivisen muistin teoriaa osittain osaamisyhteisdjen vastakohtana, silld se ei
kiinnitd huomiota tiedon luomisen prosessiin eikd se pohdi tiedon muuntumista sen jakamisen

yhteydessa (Borgatti & Foster 2003, 998).

3.3 Yhteison maarittelya

Yhteis6jd on tutkittu aikuiskasvatuksen piirissd eri ndkokulmista. Yhteisokasvatusta ovat tehneet
pddasiassa kansalaisjirjestot ja paikalliset yhteisot, vaikka Salon (1998, 178) mukaan suomalainen
yhteisokasvatus ei olekaan ollut aikuiskasvatuksen keskidssd. Kylien ja maaseudun liséksi yhteisdja
on tutkittu myos tyon kontekstissa. Esimerkiksi Jarvinen ja Poikela (2000) ovat pohtineet yksilon,

ryhmén ja organisaation suhdetta toisiinsa tydssdoppimisen prosesseissa.

Yhteis0 madritellddn aikuiskasvatuksen nédkokulmasta paikallisuuden, yhteisten tavoitteiden,
vuorovaikutuksen ja toiminnallisuuden kautta. Empiirinen tutkimus on kuitenkin rajoittanut
tarkastelun yhteison sisdisiin toimintoihin ja jattdnyt yhteison ulkopuolisen maailman huomiotta.
Siksi Salo esittdd yhteison késitteen korvaamista ndissd yhteyksissd paikan ja yhdyskunnan
kisitteilld. (Salo 1998, 182.) Myos Wenger (1998, 72-74) hahmottelee yhteison késitettd toiminnan
kautta. Hanen mukaansa sitoutuminen (mutual engagement), yhteinen projekti (joint enterprise)
sekd jaettu vélineistd (shared repertoire) ovat toiminnan edellytyksid, joiden avulla voidaan
rakentaa osaamisyhteisdjd. Sitoutumisella hdn viittaa ihmistenvilisiin suhteisiin, joita maarittda
niiden tiiviys. Osaamisyhteis6t eivdt synny vain organisaatioaseman, tiedonkulun tai
maantieteellisen ldheisyyden perusteella. Sen sijaan ndma tekijat voivat helpottaa osaamisyhteison

syntyd, jos ryhmén jdsenet haluavat ylldpitaa tiiviitd suhteita toimintansa ympérilla.

Sitoutumisen edellytyksend on, ettd yhteisolld on toimintatapoja, joilla sithen kuulumista voidaan
madritelld. Yhteinen toiminta maarittdd siis yhteisoon kuulumista, mutta toisaalta se my0s sulkee
toiminnan ulkopuolelle. Toiminnan tavat sindllddn voivat olla ldhes huomaamattomia ja itse
tyotehtdvien lisdksi ne voivat siséltdd muunlaista toimintaa. Yhteisten tapojen tunteminen ja niiden
mukaan toimiminen sitoo yksilon yhteison tdysivaltaiseksi osallistujaksi. Wenger kuitenkin
huomauttaa, ettd yhteisten sopimusten ja osaamisyhteisojen vélilld on ero, silld sopimukset
mahdollistavat yhteison syntymisen. Sen luominen ja ylldpitiminen vaatii tyotd, silld yhteison
jatkuvuus edellyttdd jossain médrin koordinoitua yhteistd toimintaa. Wenger erottaa yhteison

toiminnan ristiriidattomasta toiminnasta ja ndkee osaamisyhteisot paikkoina, jotka sisdltavét
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monimutkaisia suhteita. Yhteison ideaalikuvan sijaan sen méérittelyn tulisi pohjautua todellisiin
sitoumuksiin, jotka pohjautuvat jaettuun toimintaan. Sen vuoksi osaamisyhteisot sisdltdvat myos
jonkin verran konflikteja ja jénnitteitd eivdtkd siten ole toiminnaltaan ristiriidattomia. (Wenger

1998, 74-77.)

Yhteisojen syntyminen edellyttdd vastavuoroista sitoutumista yhteiseen projektiin. Siksi yksiloiden
yhdenmukaisuus ei miirittele osaamisyhteisdjen olemassaoloa. Ne ovat paikkoja, jotka synnyttavit
sekd samanlaisuutta ettd erilaisuutta. Yksittdinen jésen liittyy yhteisdon oman identiteettinsd kautta.
Identiteetti voi my0s kehittyd edelleen yhteisossd yhdessé sovittujen kdytanteiden puitteissa. Koska
yksilot voivat kehittyd erilaisilla osaamisalueilla, yhteison kannalta heidédn roolinsa voivat olla
toisiaan tidydentdvid. Osaamisyhteisdjen taustalla onkin rationaalisuuden kritiikki; niissd tehddin
ndkyviksi ja tuotetaan sellaista tietoa, jota aiemmat jarjestelmét eivit ole saaneet esille. Toisaalta
yksilon osaaminen voi olla myds paéllekkdistd muiden samaan yhteisoon kuuluvien kanssa. Wenger
ehdottaa, ettd useimmissa tapauksissa on hyodyllistd kuulua sekd tdydentdviin ettd padllekkaisiin
yhteisoihin, jotta yksilo voisi hyoddyntdd niiden yhteisvaikutusta. (Wenger 1998, 75-76.)
Osaamisyhteisdjd on myds kritisoitu niiden jakamisen mekanismeista. Niiden sisélle voi muodostua
uusia ryhmid, jos osaamisyhteisot eivit onnistu 10ytdméan ratkaisuja erilaisuuden ja moninaisuuden
yhdistdmiseksi (Peltonen & Ladmsd 2004, 258-259). Yhteisot voivat olla paitsi jakamisen ja

yhteiseksi tekemisen paikkoja, my0ds ulossulkemisen ja jakautumisen vilineitd (Bauman 2000, 176).

Sopimusten ohella neuvottelu yhteisestd projektista heijastelee yhteison tiiviyttd. Yhteison
olemassaolon oikeutus sisdltyy sithen neuvotteluprosessiin, jossa mééritellddn sen tavoitteita ja
keskeisid toimintoja. Samalla yhteiso pyrkii luomaan jaetun kuvan sen tilanteesta. Tama ei merkitse
yhtendistd ndkemystd tilanteesta, vaan keskeistd on jakaa neuvotteluprosessi ja luoda siten yhteinen
projekti. Vaikka osaamisyhteisdjen syntyd ja toimintaa ohjaavat usein ulkopuoliset tekijdt, yhteiso
itse rakentaa omat toimintatapansa vastauksena ulkoisille toiminnoille. Siksi yhteisid projekteja
voidaan pitdd osaamisyhteiséjen yhtendisyyttd kuvaavana toimintana. Wengerin mukaan ei pida
kuitenkaan olettaa, ettd yhteisdt olisivat emansipoivia. Sen sijaan niiden merkitys toiminnan
muuttamiselle on keskeinen, silld uudet merkitykset neuvotellaan osaamisyhteisdjen kautta.

(Wenger 1998; 78-79, 85.)

Neuvotteluprosessi sisdltdd myds madritelmén yhteisestd vastuusta; miten yhteisd maérittelee oman
toimintansa rajat. Nami yhteisesti tunnetut menettelytavat kuvaavat paitsi toiminnan tapoja, myos

niitd asioita, jotka jadvit yhteison ulkopuolelle. Ne kertovat siis sen, mistd ei puhuta, mitd ei tehdé,
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mitd ei arvosteta, mitd ei huomioida ja mitd piilotetaan. Toisaalta ne myds erottelevat hyvén ja
huonon toimintatavan toisistaan, ja muodostavat siten toiminnan arviointiperusteet.
Esineellistettyjen sddntdjen, tapojen, standardien ja tavoitteiden avulla yhteisé voi kdyda
keskustelua siitd, miten tarkoituksenmukaista yhteison toiminta on. On kuitenkin huomattava, ettd
ndiden vilineiden siséllyttiminen toimintaan edellyttdd yhteisesti tulkittuja merkityksid. (Wenger

1998, 81-82.)

Wenger liittdd yhteison yhtendisyyttd lisddviin tekijoihin myds jaetun vélineiston. Vilineet voivat
olla paitsi tyohon liittyvid, myOs muita esineitd, jotka yhteiso on liittdnyt osaksi yhteiseksi
tekemisen prosessia. Vilineet eivét sindllidn ole merkityksellisid, vaan saavat merkityksensi
yhteison neuvottelussa. Jaettu vilineisto ja kdytinteet sisdltdvat Wengerin mukaan rutiineja, sanoja,
toimintatapoja, kertomuksia, eleitd, symboleja ja esineiti, jotka yhteisd on luonut tai ottanut osaksi
toimintaansa. Siksi ne voivat sisdltdd sekd osallistavia ettd esineellistettyjd merkityksid. Niiden
kokonaisuus heijastelee paitsi yhteison luomien sopimusten ajallista jatkumoa, myds niiden
monimerkityksisyyttd. Yhteisolla on tilld tavalla tilaa uudistaa vélineistolle ja kdytinteille annettuja

merkityksid. Siten ne ovat merkitysten neuvotteluprosessin perusta. (Wenger 1998, 82-84.)

Mikaili yhteisdjen toiminta késitetdin Wengerin esittdmien tekijoiden (yhteinen sitoutuminen, jaettu
hanke, yhteiset vilineet) pohjalta, niiden oppiminen pohjautuu nédiden kolmen kehittimiseen.
Oppiminen ndhdéddn siis jatkuvana prosessina, vaikka kaikkea toimintaa ei voidakaan nimetd
oppimiseksi. Se erottuu muusta toiminnasta silld, ettd tavoitteena on toimintojen kehittdiminen ja
merkitysten neuvotteleminen. Samalla identiteetin muodostaminen on keskeinen oppimisen kohde.

(Wenger 1998, 95-96.)

3.4 Merkitykset ja kaytanteet osana neuvotteluprosessia

Wenger (1998, 51-53) pitdd merkitystd (meaning) keskeisend toiminnan médrittelijind. Hénen
mukaansa se siséltyy kaikkeen fyysiseen ja aivojen tydskentelyyn. Tamén vuoksi erilaisten
merkitysten tuottaminen on toiminnan keskeistd aluetta. On syytd erottaa merkityksen maérittely
merkin ja viittauksen suhteesta tai laajemmasta olemisen merkityksestid. Niiden sijaan se voidaan
liittdd yhteen kéytinteiden (practice) kanssa, ja méadritelld siten merkitys jokapdividisen kokemisen
kautta. My0s Kolb (1984, 38) pitdd kdytinteitd tdrkednd uuden tiedon luomisessa, ja méidrittelee
tdmén prosessin kautta oppimista. Neuvottelun jatkuvuus ilmenee hidnen mukaansa tiedon luonteen

tulkitsemisessa; se ei ole irrallinen kokemuksista, vaan kokemuksen ja tietimisen vélinen
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vuorovaikutus on tiivistd ja ne molemmat médrittelevit toinen toisiaan. Wenger paikantaa samaan
tapaan merkityksen syntymédpaikaksi neuvotteluprosessin, joka on jatkuva tila; merkitykset
madritellddn uudestaan jokaisella kerralla. Neuvottelu on vuorovaikutusta, joka siséltdd
molemminpuolisen vaikuttamisen. Siten my0s rutinoidut tilanteet sisdltivdt merkitysten
neuvottelua, jota haasteet ja tunnetilat vahvistavat. IThmisen suhde maailmaan on ensisijaisesti

osallistumista merkitysten neuvotteluun. (Wenger 1998, 51-53.)

Jos merkitykset liittyvit jokapdivdisiin kdytdnteisiin ja niiden maéirittdmiseen, voidaan johtajuus
nihdi toimintana, jonka merkityksistd voidaan neuvotella. Johtajuuden tulkintaa rakennetaan tdlloin
thmisten kesken. Sauerin (2005, 171) mukaan johtajuuden nidkeminen neuvotteluna edellyttid myos
sen hyvdksymistd, ettd koko prosessi voidaan hylatd. Neuvotteluprosessin sddntéjen luominen on
samalla itse asiassa osa prosessia, ja johtajuuden médrittelemittomyys kertoo jotakin johtajuuden

madrittelemisesta.

Tahan merkityksenantoon sisdltyy paitsi nykyhetki, myds historiallinen ndkokulma. Merkityksia
neuvotellaan yhd uudestaan, ja sitd voidaan tehdd sekd kielellisesti ettd muilla keinoin. Neuvottelu
on molemminpuolista vaikuttamista, joka siséltdd niin joustavuutta kuin vastahakoisuutta. Tdma
johtuu siitd, ettdi myos ndkokulmia ja tekijoitdi on useita. Moninaisuus taas johtaa uuden
merkityksen tuottamiseen, ja toisaalta myds sen vajaavaisuuteen; erilaiset tilannetekijat vaikuttavat
neuvottelun lopputulokseen. Sen eri osasten, kuten toiminnan ja ajattelun, irrottaminen toisistaan ei
ole mahdollista, silli merkitys kétkeytyy juuri vuorovaikutusprosessiin. Sitd ei voi paikantaa
henkil6std tai maailmasta sindllddn, vaan juuri dynaamisesta suhteesta ndiden kahden vililld.
(Wenger 1998, 53-54.) Lisdksi sosiaalisiin suhteisiin liittyvé tieto vaatii yhteistd tulkintaa, jonka
taustalla ovat jaetut normit ja arvot (Kolb 1984, 121).

Neuvotteluprosessi  sisdltdd kaksi olennaista prosessia, osallistumisen (participation) ja
esineellistymisen (reification). Ensin mainittu maérittdd paitsi osallistumisen johonkin, myds
suhteet muihin, jotka osallistuvat samaan prosessiin. Siksi se sisdltdd sekd toiminnan ettd
kuulumisen johonkin. Osallistuminen on paitsi yksiloon liittyvd, myds vuorovaikutusta koskeva
prosessi. Wenger erottaa sen yhteistyOstd, ja liittdd osallistumisen maédritelmaddn kaikenlaiset
sosiaaliset suhteet. Juuri osallistuminen yhteiséjen toimintaan muovaa yksilon kokemuksia, ja
toisaalta yksilé voi muovata niitd omalla toiminnallaan. Siksi esimerkiksi tydsuhde ja tydyhteisoon
osallistuminen on eriytettdva toisistaan. Osallistuminen on osa identiteettid, ja olennainen ja jatkuva

osa yksilod. Se ei rajoitu vain tyon konteksteihin, vaan kulkee mukana my6s muihin yhteisoihin.
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Osallistuminen on sosiaalinen prosessi ja se liittdd yksilon yhteen ympéristonsd kanssa. Samat
merkitykset kulkevat mukana myos ndenndisen yksilollisessd toiminnassa, joissa yksilo peilaa

osallistumistaan suhteessa maailmaan. (Wenger 1998, 55-57.)

Merkitysten neuvotteluun liittyy myds esineellistymisen késite, jossa kokemuksia muunnetaan
aineellisiksi, jotta niiden avulla voidaan neuvotella uusia merkityksid. Siksi sekd madrittelytyod etti
madritelma sisdltyvét esineellistymiseen. (Wenger 1998, 58-61.) Toisaalta méadrittelytyd edellyttdaa
paitsi kéytinteitd, myods kohteen reflektiivistd tarkastelua. Samalla syntynyttd mééritelmdd on
testattava ja siten synnytettdvd uusia kokemuksia. (Kolb 1984, 42.) Koko prosessi auttaa myds
madritteleméddn muita kisitteitd; esimerkiksi tauot erottavat tyon tekemisen muusta toiminnasta.
Toisaalta esineellistyminen on my0s sopeuttamista toiminnan kontekstista riippuen, vaikka tehtavét
madriteltdisiin ulkopdin. Merkityksen luominen siséltyy siten asioihin ja esineisiin, mutta samalla

ne kitkevat myOs muita mahdollisia merkityksid. (Wenger 1998, 58-61.)

Esineellistyminen voi my0s johtaa yksipuoliseen luokitteluun, joka todellisuuden sijaan heijastelee
yksinkertaistettua todellisuutta, jota ei ole olemassa. On todenndkdisempid, ettd yhteisten,
kirjattujen arvojen ja toimintamallien sijaan organisaatiossa on useita toiminnan tapoja, jotka
heijastelevat arvoja. Siten esineellistymisen vaarana on harhaanjohtava késitys merkitysten
jakamisesta. (Wenger 1998, 61-62.) Toisaalta yhteisdjen sisélld merkityksid voidaan jakaa
erityisesti tiedon luonteeseen liittyen, kun on kyse professiosta, ammatista tai tyOstd. Niissi
merkitysten jakaminen heijastaa yhteison kiinteyttd, ja siten médritelmien yhdenmukaisuus kuvastaa
myds yhteisdjen jatkuvuutta. (Kolb 1984, 121.) Yhteisten merkitysten jakaminen on mahdollista
vain osittain kuten myds Ropo ym. ehdottavat. Yhteisen tiedon rooli osana yksilon ja yhteison
identiteettid ndhdddn usein keskeiseksi organisaation menestystekijaksi, mutta se voi olla samaan

aitkaan myos uusien ideoiden syntymisen este. (Ropo ym. 2005, 85.)

Osallistumisen ja esineellistymisen yhteenkuuluvuus kisitetddn usein luonnollisena ja
problematisoimattomana. Wenger (1998, 62-65) kuitenkin huomauttaa ettd niiden keskindinen
suhde on myds kompensoiva; toisen rajoitteet korvataan toisella. Tdlloin esimerkiksi pitkille
konkretisoituja termejd avaamaan tarvitaan osallistumista, jota asiantuntijat voivat tarjota.
Kirjallisten dokumenttien lisdksi tarvitaan johtajia, jotka muuntavat ohjeita toiminnan kielelle.
Toisaalta esineellistymisen avulla tehddén nikyviksi asioita, joihin ei voida osallistua. Valittujen
arvojen perusteella tuodaan esiin tavoitteita, jotka organisaatio on itselleen asettanut. Naiden

kahden tekijdn tasapaino on myos keskeinen merkityksen neuvottelemisessa. Siten toisen
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kustannuksella rakennettu siséltd ei mahdollista yhteisen merkityksen luomista.

3.5 Osaamisyhteisot oppimisen paikkoina

Osaamisyhteisoihin kiinnittyvd teoria organisaation oppimisesta ja tiedon luomisesta yhdistdd
henkildstovoimavaroihin liittyvid teorioita ja tiedon luomiseen kytkeytyvid malleja. Sen keskeiseni
teemana on organisaation oppiminen ja kehittyminen yksiloiden kautta. Tavoitteena on synnyttda
yhteiso, jossa yksilot tuovat omaa osaamistaan kokonaisvaltaisesti yhteiseen kayttoon. (Peltonen &

Lémsi 2004, 258.)

Osaamisyhteisdjen nidkokulmasta oppiminen on siis yhteisollinen prosessi, jonka rajaaminen vain
henkildstokoulutuksiin on liian kapeakatseinen nikemys. Peltonen ja Lamsd (2004, 259-260)
kiinnittdvit oppimisen ensisijaisesti tyon kontekstiin ja informaalisuuteen, ja pitdvit sen vuoksi
toiminnan ja rakenteen korostamista oppimisen liiallisen typistimisend. Sen sijaan he korostavat
osaamisyhteisdjd paikkana, jossa yksilon toiminnassa kdyttdmd osaaminen on mahdollista tuoda
esille. Télla tavalla oppiminen ndhdéédn sosiaalisissa suhteissa olevana potentiaalina, joka kitkeytyy

tyon konteksteihin.

Myos Wenger (1998; 86-89, 112, 114-115) kuvaa osaamisyhteisdjd oppimisen kautta. Yhteison
neuvottelun edellytyksend hén pitdd niin kutsuttuja rajakohtaamisia (boundary encounter), joita
voivat olla esimerkiksi tapaamiset ja keskustelut. Niiden puitteissa oppiminen mahdollistuu
yhteison jakamien rajakédytinteiden (boundary practices) avulla, silld ne luovat alustan yhteison
neuvotteluprosessille. Tdméa koskee erityisesti sellaisia yhteis6jé, jotka koostuvat toimintojen rajat
ylittdvistd (cross-functional) jasenistd. Rajakdytinteiden ohella niitd voivat yhdistdd myds jaetut
oppimisen kertomukset. Télld tavalla osaamisyhteisdihin sisdltyy ajallinen ndkdkulma, jonka
valossa toimintatapoja kehitetdéin. Yhteison historia sisdltdd sekd osallistumista ettd
esineellistymistd. Se ei merkitse niiden yhteensulautumista, vaan ennemminkin vuoropuhelua jossa
merkityksistd neuvotellaan. Ajan my6td ndmad merkitykset muuttavat muotoaan ja samalla osa niistd
unohtuu. Usein ne jattivit kuitenkin merkkeji (joko muistoja tai dokumentteja), jotka palauttavat ne
takaisin neuvotteluprosessiin. On huomattava, ettd aivan kuten osaamisyhteisdihin sisdltyy niiden
samanlaisuus ja erilaisuus, myds muistojen ja dokumenttien tulkinta voi olla yhtd aikaa sekd

yhteistd ettd eriytynytta.

Osaamisyhteis6jen oppimista ja kehittymistd leimaa jatkuvuus ja toisaalta myds katkonaisuus.
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Niiden sisélld tuotetaan uusia identiteettejd samalla kun yksilot etenevit uusiin tehtdviin ja
rooleihin. Jasenten litkkuvuus muuttaa yhteison sisdisid suhteita, mutta toisaalta suhteissa myos
uusinnetaan vanhoja toimintatapoja. Siten yksilot kantavat mukanaan paitsi nykyhetked, myds
mennyttd ja tulevaa. Yhteisdjen toimintaan sisdltyy jatkuvuutta ja epdjatkuvuutta, johon yhteisd
pyrkii mukautumaan toimintansa kautta. Siksi toimintaympériston muutos ei hajota yhteisod, vaan
sithen sopeudutaan taustalla olevien jatkuvuuksien avulla. Tilld tavalla ne tasapainottavat toisiaan.

(Wenger 1998, 90-94.)

My6s Zhu ja Baylen (2005; 254, 260, 266) pitiviat ympéristod tirkednd osaamisyhteisdjen
madrittelijind. Siksi yhteis6t ovat keskeisid ammatillisen osaamisen ja muutosvalmiuksien
kehittdmisen paikkoja. Heiddn mukaansa perinteisen luokkaopetuksen rinnalla tulisi hyddyntda
yhteis6llisida oppimismuotoja. Zhun ja Baylenin tulokset pohjautuvat tutkimukseen, jossa
tarkasteltiin korkeakoulututkinnon suorittaneille suunnattua opetuksen kehittimiskurssia. He
tutkivat erityisesti osaamisyhteisdllisten, oppivien yhteisdjen (learning communities) ja yhteisdjen
oppimiseen (community learning) liittyvien pedagogisten ratkaisujen yhdistdmistd. Tutkimuksessa
kdvi ilmi, ettd yhteisdllinen l&hestymistapa vahvistaa opiskelijoiden ammatillisia asenteita ja

vihentda opiskelijan rooliin liittyvid piirteita.

Zhun ja Baylen tutkimus késitteli korkeakoulutettuja opiskelijoita, mutta sen ohjausta ja yhteisoja
koskevia tuloksia voitaneen yleistdd myods muunlaisiin koulutuksiin koska tutkimus kiinnittyi tyon
kontekstiin ja siten ammatillisen osaamisen kehittdmiseen. Tétd tukee esimerkiksi Wengerin (1998,
225-226) ndkemys siitd, ettd oppiminen osaamisyhteisdjen ndkokulmasta ndhtynd on useammin
samanlaista kuin erilaista. Hinen mukaansa kyse on yhteis6on osallistumisesta, sithen kuulumisesta

ja merkitysten neuvottelemisesta, silld oppiminen on ensisijaisesti sosiaalinen tapahtuma.

Osaamisyhteis6jd on tutkittu paitsi oppimisen, myos johtamisen ndkokulmasta. Esimerkiksi
Peltonen ja Ladmséd (2004, 258) erottavat osaamisyhteisondkokulman muusta johtamisesta sithen
siséltyvin sosiaalisen ulottuvuuden kautta. Heiddn mukaansa osaamisyhteisoihin liittyvd nikokulma
onnistuu vilttdiméddn kognitiivisten teorioiden yksilopainotukseen liittyvdt ongelmat, eikd toisaalta
sisdlld systeemindkokulman heikkouksia. Yhteis6ja leimaa vuorovaikutus sekéd jatkuva toiminnan
tulkinta ja kuvaaminen ryhmén sisilld. Siksi osaamisyhteisdissd painottuu objektiivisen tarkastelun
sijaan subjektiivinen tulkinta. Esimerkiksi rationaalisiin teorioihin pohjautuvat ndkemykset
oppimisesta ja johtajuudesta kritisoivat tdtd ldhtokohtaa. Tulkintojen ja neuvottelun sijaan

esimerkiksi taylorismiin ja fordismiin pohjautuva post-rationalismi nékee organisaation johtamisen
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perustuvan kontrolliin ja jéirjestykseen. Siten se siséltdd elementtejd Quinnin hahmottelemaa
tuloksellisuuden ja sisdisten prosessien johtamismallista. Ndkokulmana rationalismin polaarinen

joko—tai-tietokdsitys ei kuitenkaan vastaa Quinnin (2003) kuvaamaa kilpailevien arvojen mallia.

3.6 Yhteenveto

Johtajuuden tulkitseminen kiinnittyy sitd ympardivddn toimintakontekstiin, silld johtajuus ilmiéna
perustuu sosiaalisesti luotuihin merkityksiin (Airaksinen 1991). Osaamisyhteisonékokulmasta néité
tulkintoja kuvataan ja luodaan jatkuvassa neuvotteluprosessissa, ja ne kiinnitetddn arkisiin
kokemuksiin. Siten merkitysten luominen edellyttdd osallistumista yhteisoon ja kokemusten
esineellistymistd. Johtajuuden tulkinta liittyy kéyténteisiin, joille annetaan merkitys yhteisossé.
Samalla tapahtuu myos oppimista ja kehittdmisté. (Peltonen & Ldmsd 2004; Wenger 1998.) Jaettuja
merkityksid on kritisoitu esimerkiksi niiden harhaanjohtavasta yhteisyydestd, silld yhteisdjen sisélla
on jatkuvasti olemassa neuvoteltujen merkitysten ohella myds muita mahdollisia tulkintoja. Siten
jakaminen on mahdollista vain osittain. Tdmé on kuitenkin myds mahdollisuus uusien tulkintojen

syntymiselle. (Ropo ym. 2005.)

Yhteisdjen johtajuuden tulkinnat perustuvat muun muassa niiden jakamien merkitysten, kuten
arvojen yhtendisyyteen. Ne ohjaavat toiminnan suuntaa ja tehokkuuden méérittelyd. (Jarvensivu
2007; Nasi 2002.) Arvojen tulee kuitenkin olla tasapainossa, silld kapea arvopohja voi viedd
johtajuuden niin kutsutulle negatiiviselle alueelle. Télloin johtamisen tulkinta ei endd kytkeydy
toimintakontekstiin, vaan perustuu staattiseen nidkemykseen johtajuudesta. (Quinn 1988, 2003.)
Johtajuuden tulkinnan tulisi olla neuvottelua kéyténteiden ja niiden tulkinnan vélilld. Siten johtajuus

tuo esiin myo0s johtajan persoonaa ja ymparistoon sopeutumista. (Ropo ym. 2005.)

Johtajuutta on tulkittu eri ndkokulmista. Professiondkokulmasta johtajuus on liike-eldmén
toimintaa, jonka puitteissa toimivat eri alojen ammattilaiset. Vahittdistavarakaupan johtajuus
maédrittyy kuitenkin ammatin sijaan tyon kautta, silld se ei sisilld yhteiskunnallista valtaa ja asemaa.
(Airaksinen 1991.) Tdmén institutionaalisen méiérittelyn ohella johtajuutta voidaan tulkita myos
jaettujen kéytdnteiden kautta. Suomalainen johtajuus kidytdnteind on kiinnitetty muun muassa
historiallisiin ymmarryksiin (Ropo ym. 2005; Kostamo 2004) ja olosuhteisiin (Kostamo 2004).
Johtajuutta on médritelty myds toimijoiden roolien ndkdkulmasta. Tdlloin sitd tulkitaan erityisind
johtajan ominaisuuksina, jotka erottavat johtajuuden muista tehtdvistd (Yukl 2002; Mintzberg

1980). Viimeaikaisissa tutkimuksissa johtajakeskeisyyttd on kritisoitu viittaamalla muun muassa
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sithen, ettd jaetun johtajuuden malli tarjoaisi paremmat l&htokohdat etenkin asiantuntijayhteisdjen
johtamiselle (Ropo ym. 2005). Johtajuuden tulkintoihin sisdltyvien ristiriitojen kuvaamiselle niyttdd

siten olevan tutkimuksellista tilausta.

Johtajuuden kehittdminen osaamisyhteisdjen ndkokulmasta edellyttdd toimintaan sitoutumista,
yhteistd projektia sekd jaettua vélineistdd. Yhteison jdsenten on kohdattava toisensa niin kutsuttujen
rajakohtaamisten, kuten tapaamisten ja keskustelujen avulla. Niissd tehddédn ndkyviksi yhteison
jakamia rajakéytéinteitd, jotka toimivat neuvotteluprosessin mahdollistajana. Yhteison oppimisen
tavoitteena on myos kehittdd neuvottelun kautta sitoutumista, yhteistd projektia ja jaettua

valineistod. (Wenger 1998.)

Johtajuuden monimuotoinen, jopa ristiriitainen tulkinta edellyttdd osaamista, joka syntyy
asiantuntijuuden kehittymisen kautta (Dreyfus, Dreyfus & Athanasiou 1986). Mekanistiset
johtamismallit eivét tee ndkyvidksi tdtd monimuotoisuutta, ja kuvaavat siten paremmin noviisien
madritelmid johtajuudesta. Kokonaisuuden tavoittamiseksi on kuitenkin tilausta tulkinnoille, jotka
tavoittaisivat perinteisid managerialistisia johtamismalleja paremmin muun muassa johtajuuden
epdvarmuutta ja epdjatkuvuutta. (Ropo ym. 2005.) Quinn ehdottaa ratkaisuksi kilpailevien arvojen
mallia, joka pyrkii tekemddn johtajuuden ristiriitaisuuksia ndkyviksi yhdistimalld joustavuuden ja
kontrollin sekd sisdisen ja ulkoisen painotuksen samaan malliin. Sen tavoitteena on johtajuuden
holistinen tulkinta polaarisen ja osittaisen tulkinnan sijaan. Keskeisti on huomioida eri mallien

heikkouden ja vahvuudet, ja sopeuttaa niiden kaytto tilanteeseen. (Quinn 1988, 2003.)

4 Tutkimuskohteena K-yhteiso

4.1 Johtajuus K-ryhmassa

Kesko rakentuu seitsemdstid toimialayhtiostd, jotka koostuvat ketjuista (Kesko 2005, 1). Ketju
muodostuu ketjuyksikostd sekd sen kanssa sopimuksen solmineista K-kaupoista. Koko K-ryhméa
kuvaava verkostomaisuus ndkyy siten ketjun toiminnoissa; toimialayhtion ja sen mahdollisten
tytaryhtididen lisdksi ketju kattaa itsendiset K-kaupat ja niiden henkilokunnan. (Mitronen 2002,
123; Kesko 2005, 20.) Toimialayhtididen sisdlld ketjuyksikot vastaavat kauppiasvalinnoista,
litketyyppien kehittdmisestd seké ketjujen taustatoiminnoista (Mitronen 2002, 123-124).
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Johtajuuden médrittelyyn liittyvdt organisaation arvot ja konteksti, jossa sitd médritellddn (Quinn
2003). K-ryhma on asettanut K-kauppiaiden toiminnalle tietyt puitteet; organisaatiolla on yhteiset
arvot, visio ja strategia, joiden puitteissa toimitaan ja pyritddn tavoitteisiin (Kesko 2005, 4-6).
Tdhdn mddrittelyyn myds kauppiaiden on mahdollista osallistua omalla panoksellaan
ketjujohtokunnan kautta (K-kauppiasliitto 2006a). Ketjujohdon tehtdvit jakaantuvat Mitrosen
(2002, 111-114) mukaan ketjuohjaukseen, tavarakauppaan sekd ketju- ja kauppakohtaisen

toiminnan tukitoimintoihin ja -palveluihin.

Mitronen (2002, 349-350) kuvaa K-ryhmén rakennetta hybridiorganisaationa. Johtamisen kannalta
tdma merkitsee erilaisten arvojen yhteensovittamista; kilpailu ja yhteistoiminta sisdllytetidn samaan
johtamisjérjestelmiin. Jotta tdssd onnistutaan, tulee organisaation sisilld rakentaa luottamukseen ja
normistoon perustuva verkosto. Ilman sitd tosiasiallinen yhteistoiminta ei ole mahdollista. K-
ryhmén moninaiset toimijat luovat haasteen johtamiselle. Osa toimijoista on itsendisié yrittdjid, osa
taas tyoskentelee tyOntekijoind hierarkiassa, jolloin on sovitettava yhteen sekd toimijoiden
itseohjautuvuus ettd organisaation ohjaava toiminta. Tdmén vuoksi tarvitaan toisaalta toiminnan
koordinointia ja kontrollointia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta myds samaan aikaan
vapautta luoda uutta. Siksi Mitrosen mukaan kyse on moninaisuuden yhdistimisestd ja osaamisen
jakamisesta, joka perustuu vapaaehtoisuuteen ja sitoutumiseen. Asemavallan, hintojen, kilpailun tai

kaupankdynnin sijaan johtamismallissa painottuu henkinen johtaminen.

Tdmé Mitrosen kuvaama johtamissuhde voidaan ndahdd myos Quinnin (1988, 2003) esittdmissa
avoimen systeemin mallissa. Sen taustalla on ajatus erilaisten toimijoiden muodostamasta
verkostosta, jossa ymparistdstd tuleviin muutoksiin vastaaminen edellyttdd yhteistoimintaa. Samoja
piirteitd 10ytyy myds Ropon ym. (2005) esittimaistd jaetun johtajuuden mallista. Verkoston eri osien
tulisi siis jakaa arvot, jotka organisaatio on valinnut toimintansa perustaksi. Téssd tutkimuksessa

verkosto muodostuu kauppiaista, ketjuyksikon operatiivisista johtajista sekd koulutuksen tuottajista.

Jérvinen painottaa johtajuusndkemyksessddn esimiehen valta-asemaa joka pohjautuu organisaation
hinelle antamaan valtuutukseen (Jarvinen 2005, 27-31). K-ryhmissi porssiyhtio Kesko Oyj ja K-
kauppiaat ovat solmineet keskenddn ketjusopimuksen, jonka tarkoituksena on tehokas
toimintoketjun ohjaus. Tavoitteena on osapuolten kilpailukyvyn vahvistaminen ja erityisesti
hintakilpailukyvyn parantaminen. Sopimus mdiérittelee osapuolten oikeuksia ja velvollisuuksia.
Lisdksi siind kuvataan toiminnan organisointia, kontrollointia ja koordinointia kauppojen ja

ketjujohdon vélilld. Aiemmasta poiketen K-kauppiaiden edunvalvontajirjestd K-kauppiasliitolla ei
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ole ketjutoimintaan liittyvda suoraa pdétdsvaltaa. On kuitenkin huomattava, ettd ketjusopimuksessa
el pyritd madrittelemddn kaikkea toimintaa, ja esimerkiksi kauppiaita edustavat ketjujohtokunnat
jarjestaytyvit edelleen K-kauppiasliiton kautta. (Mitronen 2002, 425-427.) Ketjusopimusta voidaan
pitdd yhteisend vilineend, joka mairittelee jaettuja pelisdéntdjd. Siten se on yhteison esineellistetty

tulkinta ketjujohtamisesta.

Ketjusopimusta halutaan my0s korostaa yhteisend vilineend, ei niinkddn vallan instrumenttina.
Esimerkiksi Mitronen kuvaa K-ryhmédn toimintamallia ketjuyhteistyoksi toimialayhtion ja K-
kauppiaiden vilill4d. Koska kauppias on itsendinen yrittdjd, hinelld on omistajuuteen ja johtajuuteen
perustuva valta hoitaa johtamistehtdvdd. Han johtaa henkilostoddn samaan aikaan sekd yrittdjana
ettd ketjun edustajana. (Mitronen 2002, 427.) Muodollinen méérdysvalta ei sellaisenaan ole riittiva
véline johtamiselle, mutta tyonjohto-oikeuden tulee Jarvisen mukaan olla selvd koko henkil6stolle
jotta esimies voi lunastaa paikkansa johtajana. My0s organisaation valtuutuksen on oltava selked.
(Jarvinen 2005, 27-31.) Mitrosen kuvaamassa K-ryhmén hybridimallissa timé nakyy muodollisessa
hierarkiajirjestelmédssd, jonka rinnalla toimivat verkosto-organisaatio ja markkinajdrjestelma

(Mitronen 2002, 272).

Millaista sitten on keskolaisen kauppiaan johtajuus kéytdnteind? Kauppiaana toimiminen jo
sindllddn erottaa johtajan ja johdettavan. K-kauppias on itsendinen yrittdjd, joka on tavallisesti
suorassa vuorovaikutussuhteessa kaikkiin johdettaviinsa (Mitronen 2002, 124). Siksi toiminnassa
on Ropon ym. (2005) kuvaamia 16yhid yhteyksid patruuna-ajan tyokulttuuriin. Johtajuus nédyttaytyy
konkreettina toimintana, silld kauppias on ldsnd yrityksensd arjessa. Ainekset jatkuvalle

vuorovaikutukselle johtajan ja johdettavan vililld ovat siis olemassa.

Konsernin toiminnalle médritellyt arvot heijastuvat koko K-ryhméda koskeviin strategialinjauksiin,
ja ndkyvidt myds johtamisen kdytinteissd ainakin esineellistymisen kautta. Toimintaa kehitetdin
Keskon johtamismallin pohjalta. Johtamismallissa painottuvat asiakasldhtdisyys, ihmisjohtaminen,
yhteisty6 ja osallistuminen, toiminnan tehostaminen sekd kilpailukyvyn ja taloudellisen lisdarvon
keskeisyys. (Kesko 2007c.) Johtajuuden kehittimistd toimintana tuetaan Keskon
esimiesvalmennuksilla, K-kauppiasliiton jdrjestimilld koulutuksilla sekd muilla ketjujen ja
toimijoiden valitsemilla keinoilla. Niiden tavoitteet nousevat eri tahojen yhteisistd padméadaristd. (K-

kauppiasliitto 2006b; Kesko 2006.)

My6s  tyOssdoppiminen  ja  kdytdnnon  valmennukset  ovat  keskeisid =~ K-ryhmin

johtajuuskoulutuksessa. Tavoitteena on yhdistdd organisaation ja paikallisen tason tavoitteet, silld
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parhaiden kiytinteiden soveltamisen ohella esimerkiksi kauppiaan on huomioitava myo0s
kauppakohtainen osaaminen. Muutokseen sopeutuminen vaatii toiminnan perusajatusten
tunnistamista, jotta uusia innovaatioita voidaan ottaa osaksi toimintaa. Tekemisen lisdksi tarvitaan
oman toiminnan pohtimista ja keskustelua toimijoiden kesken. (Mitronen 2002, 360-361.)
Tydssdoppimisen keskeinen tavoite on sopeutua jatkuvasti muuttuvan ympériston tuomiin
haasteisiin. Yhteisten vilineiden, kuten arvojen merkitys korostuu myos muutoksessa, silld ne ovat
luonteeltaan suhteellisen pysyvid. Muutokseen sopeutuminen ja arvojen pysyvyys sisdltdvit

erddnlaisen ristiriidan, joka sisdltyy myds johtajuuteen.

4.2 Tutkimuskontekstina oleva johtajuusvalmennus

Empiirinen tarkastelukonteksti, eli erds keskolainen johtajuusvalmennus muodostaa yhdessd
muiden keskolaisten johtamisvalmennusten kanssa vahittdiskaupan johtamisen
kehittdmiskokonaisuuden. Se on suunnattu erityisesti organisaation keskijohdolle; kauppiaille ja
ketjujen eri toimintojen operatiiviselle johdolle. Kohderyhméni ovat kokeneet ammattilaiset, joiden
peruskoulutus ei ole siséltinyt johtamisen opintoja. Tavoitteena on kehittdd erityisesti taitoja, jotka
tukevat strategioiden toteuttamista tyon konteksteissa. Osaamisyhteisjen keskeisend piirteend on
merkitysten sosiaalinen tuottaminen. Valmennuksen muut tavoitteet on ilmaistu seuraavasti

(mukaillen K-Insituutti 2006):

» Vihittdiskaupan johtamisen osaamisen rikastaminen ja parhaiden kdytdntdjen monistaminen
saattamalla keskolaisten ja kauppiaiden osaaminen yhteen

* Oman johtamisosaamisen kehittdminen sen jilkeen, kun perustaidot on jo kdytdnnossd
koeteltu

* Parhaan ja uusimman asiantuntemuksen yhdistdminen K-kéyténtoihin

Hajautettujen osaamisyhteisdjen kannalta kauppiaan ja ketjun keskijohdon ndkyvd asema
operatiivisessa toiminnassa on suotuisa tilanne, vaikka ei yksinddn riittdvd tae yhteison
vuoropuhelulle. Se kuitenkin mahdollistaa yhteisén osien vuorovaikutuksen varsinaisen
valmennuksen ulkopuolella. Osaamisyhteis6jen ndkokulmasta myos tdlld voi olla yhteisoé tiivistava
vaikutus. Kauppias henkilokuntineen ja ketjun operatiivinen johto ovat osa K-ryhmaii, jonka sisélla
erilaiset toimijat uusintavat ja uudistavat toiminnassaan johtajuuteen liittyvid tulkintoja ja

kaytinteitd. Mielenkiintoista on, miten eri tahojen tulkinnat kohtaavat, kun puhutaan johtajuudesta.
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Johtajuusvalmennus koostuu erilaisista moduuleista, jotka kytkeytyvét keskolaisen johtamisen
kaytinteisiin. Valmennuksen puitteissa voi osaamisyhteisojen ndkokulmasta syntyd areena, jolla
opiskelijat voivat keskustella johtamisen kehittimisesti omista l&htokohdistaan. (K-Instituutti
2006.) Osallistujien moninaisuuteen siséltyy paitsi yhteiseksi tekemisen ja luomisen mahdollisuus,
myo0s sen haaste. Pienimmén yhteisen tekijdn sijaan neuvottelutuloksena voi syntyd organisaation
madrittdima kuvaus. Toisaalta keskustelu voi ohjautua myods dominoivien osallistujien ndkemysten
mukaan, tai se saattaa jdddd jopa kokonaan kdymaéttd. Osaamisyhteisdjen nédkokulmasta
neuvotteluprosessi ndyttaytyy keskeisend toimintaan sitouttajana, kun kyse on tdmén valmennuksen

tapaan hajautetusta yhteisostd (Wenger ym. 2002, 120).

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusasetelma ja -kysymykset

Johtajuustutkimus on tuottanut viime vuosisadan alusta ldhtien erilaisia luokitteluja (ks. Yukl 2002,
10-18) joiden tulokset eivit ole sovitettavissa yhteen niiden monitahoisuuden vuoksi. Tutkimus on
kuvannut samoja ilmiditd eri kisitteilld, ja toisaalta sama kidsite on médritelty eri tavoin tutkijasta
riippuen (Stogdill 1974, 259). Liséksi mallien abstraktiotaso ja yleistettivyys vaihtelevat. Myds
tutkimusmetodin valinnalla tutkija kiinnittda johtajuuden tarkastelun tiettyyn nikokulmaan, ja jattaa
samalla valitsematta toisia ndkokulmia. (Quinn 2003, 11.) Johtajuuden tulkintoihin sidotut
olettamukset ovat moninaisia ja siksi keskeisten termien ja mallien valinta ja maéirittely on

johtajuustutkimuksessa ennen kaikkea arvovalinta.

Johtajuustutkimuksen moninaisuudesta johtuen eri metodeilla tehdyt tutkimukset eivit ole tdysin
vertailukelpoisia. Yuklin mukaan tdmad moninaisuus johtuu ilmidn luonteesta, silld johtajuuden
madrittely perustuu kéyttdytymisen luokitteluun, ei mitattaviin suureisiin. Osaamisen luokittelulla
tutkimus voi tuottaa merkityksid, joilla hahmotetaan jotakin olemassa olevasta ilmidstd. Niiden
kautta ei kuitenkaan tavoiteta johtajuutta objektiivisena ilmiond. (Yukl 2002, 61-62.) Téamén
nikemyksen pohjalta on mielekkddmpédd tutkia johtajuuden tulkintoja kuin todellista

johtajuuskéyttaytymista.

Oletukseni on, ettd johtajuuden tulkinnat ovat keskeisid vilineitd johtamisen kehittdmista

maidriteltdessd. Pyrin tekemédn nditd tulkintoja ndkyvdksi toisaalta erilaisilla aineistoilla
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(haastattelut, tutkittavien tuottamat kirjalliset aineistot), toisaalta antamalla #dinen -erilaisille
toimijoille. Tutkimusasetelman (Kuvio 4) taustalla on myo6s oletus siitd, ettd johtajuutta ja sen
kehittdmistd tulkitaan toiminnan perusteella. Asetelman nékemys oppimisesta perustuu Wengerin
(2002) esittdmddn tapaan yhteison toimijoiden kohtaamiseen ja vuoropuheluun. Témén
neuvotteluprosessin tuloksena syntyy myds uusia tulkintoja, jotka ohjaavat neuvottelun kulkua

eteenpdin. Siten yhteison oppimisprosessia leimaa jatkuvuus.

Johtamisen ja sen

—’ kehittimisen tulkinnat ‘—

vYyvy

Johtamismallit
Kiyténteet — Esineellistetyt objektit

Operatiivinen
ketjujohto

Koulutuksen
tuottajat

Kauppiaat

Kuvio 4 Tutkimusasetelma ja tutkijan esiymmirrys johtajuudesta ja sen kehittdmisesta

yhteisollisend prosessina.
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Yuklin nikemykseen pohjautuen tutkimuksen l&dhtokohtana on kuvata tarkasteltavan yhteison
johtajuuden tulkintoja. Ldhtokohtaa tukee myo6s Haimin ja Hamdildisen ndkemys koulutuksen
laadusta. He esittdvit, ettd laatua maariteltdessd tulee ottaa huomioon eri ryhmien nikemykset, joita
vertailemalla ja yhdistelemdlld voidaan tuottaa vilineitd koulutuksen arviointiin. (Haimi &
Hiamadldinen 2002, 266.) Myo6s Jarvensivun (2007, 193) mukaan tulkintojen moninaisuuden
nakyviksi tekeminen on keskeinen 1dhtokohta verkostojen johtamiselle. Hén esittid, ettd johtamisen
ydintd ovat tietoisuuden ja ymmaérryksen lisddminen toimijoiden keskuudessa, jotta verkoston
jasenet voisivat ennakoida jaettuihin tulkintoihin, kuten arvoihin liittyvid vaikutuksia. Ne voivat
olla positiivisia ja negatiivisia, ja siten vaikuttaa verkoston yhteistyohon. Tdmidn pohjalta yleiset

tutkimusongelmani ovat:

1. Millaista moninaisuutta johtajuuden tulkintoihin siséltyy?

2. Miten johtajuuden tulkinnat vaikuttavat ndkemyksiin sen kehittdmisestd?

Valmennuksen yhtend kirjattuna tavoitteena on sosiaalistaa osallistujia organisaatioon, eli johtaa
koko organisaatiota. Tdmi vahvistaa yhteisollisen oppimisen tarkeyttd tutkimusasetelmassa. Koska
tutkittava K-yhteis6 koostuu erilaisista toimijaryhmistd, on mahdollista ettd tulkintojen viélilld on
joitakin eroja. Toisaalta oletuksena on myods, ettdi K-ryhmin yhteiset nimittdjat ulottuvat

johtajuuden alueelle.

Haasteena on tillaisten tulkintojen tutkiminen; sitd pidetddn yleisesti vaikeana, ellei jopa
mahdottomana. Koska johtaminen on organisaatiokulttuurin keskeinen tekijd, on kuitenkin tarkeéda
pyrkid selvittdimddn, millaisia tulkintoja johtamiseen siséltyy. Samalla on hyviksyttiva
ristiriitaisuus, joka tulkintoihin voi liittyd. Sen vuoksi olen nostanut moninaisuuden
tutkimuskysymysteni keskioon. Tdsséd yhteydessd on huomattava myos tutkijan subjektiviteetti, silld
tulkintojen tutkiminen ei voi tapahtua puhtaalta pdydéltd”. (Lahti-Kotilainen 1992, 4.) Olen
kuvannut johtamiseen ja yhteison oppimiseen liittyvid teoreettisia sitoumuksiani aiemmissa

luvuissa. Tutkimuskysymykseni ovat siten seuraavat:

1. Millaista moninaisuutta K-yhteison johtajuuden tulkintoihin sisiltyy?
a. Onko eri toimijoiden tulkinnoissa sisdisia ristiriitoja?
b. Millaisia yhteisia tekijoitéd eri toimijoiden tulkinnoissa on?
2. Millaiseksi toiminnaksi johtajuuden kehittiminen tulkitaan K-yhteisossa?

a. Millaisia yhteisid tekijoitd eri toimijoiden tulkinnoissa on?
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5.2 Menetelmalliset ratkaisut

Perdkylin (ks. Koskinen, Alasuutari, Peltonen 2005, 31-33) mukaan laadullista tutkimusta voidaan
madritelld yksittdisen tapauksen tarkastelulla, jossa keskeinen sija annetaan ihmisten luomille
tulkinnoille. Tutkimuksessani pyydédn tutkittavia tulkitsemaan johtajuutta ja sen kehittdmista.
Nékemyksend on, ettd molemmat rakentuvat vuorovaikutuksessa ympiriston kanssa. Siksi

laadullinen menetelméd on perusteltu valitsemani ilmion kuvaamiseen.

Laadullista tutkimusta kuvaa myos induktiivinen ote, jossa tutkija tuottaa hypoteeseja tutkimuksen
aikana. Tutkija ei siis pyri vain kuvailemaan ilmidtd, vaan tuottaa myos péddtelmid, jotka tukevat tai
kumoavat nimé olettamukset. Erona maédrillisen otteeseen on hypoteesien luomisen tapa;
laadullisessa tutkimuksessa koko edeltdvd tutkimusprosessi ohjaa tutkijan valintoja. Tédstd syysta
tutkijan tekemien valintojen merkitys on laadullisessa otteessa keskeinen. Toisaalta tutkijan on
viltettdva vaikuttamasta aineistoon, silld tavoitteena on tutkia ilmiotd sen luonnollisissa oloissa.
My0s tima erottaa sen méadrillisestd tutkimuksesta, jossa analysoidaan tutkijan tuottamaa aineistoa.
Talloin oletuksena on, ettd 1lmidtd voidaan selittdd luonnontieteellisilld, kokemuksen ulkopuolisilla
teorioilla. Samalla tutkija myds irrottaa tutkimuskohteen sen kontekstista ja selvittdd itse kohteen
sisdlld havaittuja riippuvuuksia, joita pyritddn yleistimdén koko populaatioon. Tdhdn pédstddn
pelkistdmalld ilmi6 mahdollisimman yksinkertaiseen muotoon. Tutkimuksen ennakko-oletukset
titvistyvét télldin positivistisiin ndkemyksiin todellisuuden luonteesta. (Koskinen ym. 2005, 31-35;

Easterby-Smith, Thorpe & Lowe 2002, 28-30.)

Koska tavoitteena on tutkia tulkintoja, tutkimuskohdetta ei ole mielekésti irrottaa sen luonnollisesta
ympdéristostd. Tarvitaan ldhestymistapa, joka perustuu ilmion kokonaisvaltaiseen ymmaértdmiseen ja
tuo esiin tutkittavien ndkokulman. (Easterby-Smith ym. 2002, 30.) Tdmén vuoksi olen valinnut
positivistisen perinteen sijaan toisenlaisen ndkokulman. Sosiaalitieteisiin perustuva ndkemys
todellisuuden luonteesta nojaa sosiaaliseen konstruktivismiin; ulkoisen sijaan paino on sisdisessi ja
thmisten vilisessd. Tieto ja todellisuus ndhddidn ihmisten sosiaalisesti konstruoimana. Tédma
tapahtuu vuorovaikutuksen kautta ja nojautuu merkityksiin, joita ihmiset todellisuudelle antavat.
Keskidssd ovat asioiden sijaan ihmiset, jotka luovat ilmiditd. Siksi mielenkiinto kohdistuu
erilaisuuteen tulkintojen valilld, joita sosiaalisen konstruktivismin perinteestd nousevilla
menetelmivalinnoilla pyritddn selittdmddn. (Easterby-Smith ym. 2002, 28-30.) Tutkimuksen

ennakko-oletukset johtajuuden ja sen kehittdmisen yhteisollisestd tulkinnasta perustuvat sosiaalisen
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konstruktion perinteeseen, mika tukee laadullisten menetelmien valintaa.

Tutkimuksen kohteena oleva K-yhteisd on esimerkki osaamisyhteisoistd. Lisdksi K-ryhmi ja
tutkittava ketju sen osana edustavat vahittdiskauppaa. Tamén vuoksi Koskinen ym. (2005, 154)
suosittelevat tutkimusotteeksi tapaustutkimusta. Sen piirteisiin kuuluu yksittdiseen tapaukseen
keskittyminen, ja sen juuret ovat yleensd vertailevassa tai kokeellisessa tutkimuksessa. Koska
kiinnostuksen kohteena on tutkia eri toimijoiden tuottamia tulkintoja luonnollisissa olosuhteissa,
piddn vertailevaa otetta mielekkdimpédnd valintana ja tutkittavien toimijoiden erilaisuus myds
mahdollistaa sen. Ilmidn kokonaisvaltaisuus tukee osaltaan tapaustutkimuksen valintaa, silld se
mahdollistaa eri tahojen hahmottamisen osana kokonaisuutta. Lisdksi tapaustutkimuksessa tutkija
voi painottaa aineistonkeruussa tutkimustehtidvidn kannalta olennaisia tekijoitéd, jolloin muut seikat
jadvat enemmaén taustoittaviksi tekijoiksi. (Koskinen ym. 2005, 156-157.) Tutkimuksen keskeisié
kiinnostuksen kohteita ovat johtajuuden moninaiset tulkinnat ja johtajuuden kehittiminen
tulkintoihin. Myds tdmén vuoksi laadullinen tapaustutkimus on perusteltu; se antaa tilaa tutkittavien
omille merkityksille, jotka eivét rajaudu vain tutkijan muodostamaan teoriaan (Koskinen ym. 2005,

33).

Laadullisen analyysin muodot voidaan jakaa aineistoldhtdiseen, teorialdhtdiseen ja
teoriasidonnaiseen analyysin. Lyhyesti kuvattuna aineistoldhtdisessd pyritddn luomaan kerétystd
aineistosta teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksikot eivét ole etukdteen harkittuja tai sovittuja.
Haasteena on, ettd havaintojen objektiivisuus ja teoriapitoisuus perustuu tutkijan muodostamiin
kasitteisiin, menetelmiin ja havaintoihin, joihin tutkijan subjektiivisuus vaikuttaa. Teorialdhtoisessa
analyysissa nojataan teoriaan, jonka mukaan mééritellddn tutkimuksen keskeiset kisitteet. Aineisto
on siis uusi ympdéristd, jossa vanhaa teoriaa pyritddn testaamaan. Talloin ollaan 1dhempéina
positivistista todellisuuden hahmottamisen tapaa. Teoriasidonnainen analyysi taas pyrkii
vahentdmaén edelld mainittujen 1dhestymistapojen haasteita. Siind toimitaan teoreettisia kytkent6ja
apuna kayttien. Teoriaa ei pyritd testaamaan, vaan aikaisempi tieto pyrkii avaamaan uusia ajatuksia.

(Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-102; Eskola 2001, 136-137.)

Koskinen ym. (2005; 166-167, 229) esittiavit laadullisen tapaustutkimuksen analyysimenetelméksi
kuvailevaa otetta, jolla pyritddn yksityiskohtaiseen tietoon tapauksesta. Hypoteesit luodaan
aineiston pohjalta siten, ettd tapauksen kuvaus jdsentyy osaksi tutkittavasta ilmidstd kaytyd

keskustelua. Talloin ollaan ldhempédnd teoriasidonnaista analyysia, vaikka siind korostuvat
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aineistoldhtdisyyden piirteet. Koska tutkimuksen tavoitteena on kuvata tutkittavien johtajuuteen ja
sen kehittimiseen siséllyttdmié tulkintoja, olen valinnut analyysin 1ahtokohdaksi teoriasidonnaisen
lahestymistavan. Sen puitteissa olen kdyttinyt tyovilineend sisdllonanalyysin menetelmid, jotka
soveltuvat  fenomenologis-hermeneuttisesti  suuntautuneeseen tutkimusasetelmaani.  N4iilld

metodivalinnoilla on perusteltua saada esiin kielen avulla tuotettuja tulkintoja itse tekstin tasolla.

Positivistisesta nakokulmasta tutkittavien erilaisuus ja pieni médéra asettavat haasteen tutkimukselle;
yksilot tai ryhmét eivit ole vélttdméttd keskendédn vertailtavia eikd tuloksia voida siksi yleistdd
satunnaisotantaan perustuen. Erilaisuutta voidaan kuitenkin pitdd jopa tyypillisend laadullisessa
tutkimuksessa; sen tavoitteena ei ole eristdd tutkittavaa ilmiotd muusta kontekstista, vaan kuvata eri
thmisten tuottamia merkityksid (Easterby-Smith ym. 2002, 28-30). Tavoitteena on tehdad nékyvéksi
tulkintojen yhteisollisyyttd. On mahdollista, ettd ne ovat toisistaan poikkeavia, jopa ristiriitaisia,
jolloin ne voivat myos heijastella jaetun johtajuuden piirteitd. Jaettu johtajuus pohjautuu
moniddnisyyteen ja erilaisuuteen, joka konkretisoituu vuorovaikutuksessa. Keskiossd on tiedon ja

osaamisen jakaminen ja yhteiseksi tekeminen. (Ropo ym. 2005, 31-32.)

Tutkimusasetelman tavoitteena on kuvata ilmion monitahoisuutta. Fenomenologis-hermeneuttisen
lahestymistavan puitteissa en pyri yleistdmiselld luomaan kuvaa yksiselitteiseksi ja
ongelmattomaksi, silld 1dhtokohtana on pyrkid ymmairtimain yhteison eri toimijoiden ndkemysten
yhteisyyttd. Ndkemyksend on, ettd ihmisessd on seki yksilollisid ettd yhdistdvid, yleisesti tyypillisid

puolia (Laine 2001, 40).

5.3 Tutkimukseen osallistujat

Tarkastellussa yhteisdssd on Jarvensivun verkostojen arvojohtamisen maééritelmén pohjalta
hahmotettavissa useita toimijoita. Heiddt voidaan karkeasti jakaa kolmeen ryhmdidn; (1)
kauppiaiden (2) ketjun operatiivisen johdon sekd (3) koulutuksen tuottajien edustajiin. Nama tahot
ovat osa K-ryhmin verkostoa ja kuuluvat sithen joko suoraan tai valmennusohjelman kautta.
Toimijat muodostavat esimiesvalmennusyhteison, jossa eri tahoilla on erilaisia rooleja.
Valmennukseen osallistuvat muodostavat esimerkiksi ryhmén, joka siséltdd paitsi asiakkaita myos

tyossdoppijoita. Oletuksena on, ettd yhteison jasenet jakavat yhteisid kéyténteita.

Koulutuksen tuottajien tehtdvdnd on tukea yhteison oppimista. Vahervan mukaan vaikuttavan

koulutuksen edellytys on koulutuksen ja tyon yhdistdiminen toisiinsa. Tdmédn vuoksi
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organisaatioiden sisdisten koulutusyksikkojen tehtdvané on rakentaa asiakassuhde linjajohtoon, jotta
molemminpuolinen  sitoutuminen mahdollistaa  kehittymisen. (Vaherva 2002, 92-93.)
Johtajuusvalmennuksella timé voi merkitd johtajuuden tulkintojen ja sen kehittdmisen nédkyvéksi

tekemista.

Esimiesvalmennukseen osallistuvat toimijat on valittu K-ryhmén sisdisen koulutusorganisaation K-
Instituutin osallistujatietokannasta ketjutaustan perusteella. He edustavat kauppiaita (3 henkilod) ja
ketjun operatiivista johtoa (2 henkil6d), ja toimivat ketjussa toistensa vastinpareina.
Valmennuskonteksti mahdollistaa johtajuuteen liittyvien tulkintojen pohdinnan, jota tutkimus tekee

nakyviksi. Talloin toteutuu myds laadullisen tutkimusotteen luonnollisen tapahtuman vaatimus.

Koulutuksen tuottajista toinen on K-ryhmin ulkopuolelta, joten hinen tulkintansa voi periaatteessa
osaamisyhteisdjen ndkokulmasta poiketa organisaation tulkinnoista. Olen kuitenkin yhdistdnyt
koulutuksen tuottajat yhdeksi ryhméksi, silld koulutusorganisaation tehtdvdnd on jérjestdd
yhtendinen valmennuskokonaisuus, joka koostuu erillisisti moduuleista. Talloin myods nididen
sisdllon tulisi olla linjassa kokonaisuuden kanssa. Lisdksi Wengerin ym. (2002) nédkemys
hajautetuista osaamisyhteisdistd tukee ajatusta, jonka mukaan yhteisét voivat muodostua myds
organisaatioiden vilisistd suhteista. Olen sen vuoksi valinnut koulutuksen tuottajien edustajat (2

henkil6d) siten, ettd toinen heistd on organisaation sisélté ja toinen K-ryhmén ulkopuolelta.

5.4 Aineiston hankinta

Dreyfusin ja Dreyfusin kuvaaman asiantuntijuuden kehittymisen mallin pohjalta voidaan olettaa,
ettd aloittelevat esimiehet hahmottavat johtajuuden vain joidenkin lohkojen pohjalta. Taitajan ja
ekspertin toimintaa sen sijaan leimaa jo kokonaisvaltaisuus, joka voi sisdltdd myds keskenddn
ristiriitaisia ndkemyksid johtamisesta. Quinnin kilpailevien arvojen mallissa tdméd voi merkitd
johtamisosaamisen maddrittelyd koko nelikentdn pohjalta. Tdlloin myds johtajuutta tulkitaan
laajemmin kuin alemmilla tasoilla. Koska tutkimuksen kontekstina oleva valmennus on tarkoitettu
kokeneille johtajille, voidaan Dreyfusin ja Dreyfusin mallin pohjalta olettaa, ettd opiskelijoilla on jo
jaetut vidlineet maédritelld johtajuutta pitevisti ja véhittdiskaupan toimintaympéristodn soveltaen.
Tdmdn vuoksi on perusteltua tutkia yhteison jidsenten johtajuuteen liittyvid tulkintoja ja

kehittymistavoitteita heidén itsensd kuvaamana.

Lihestyn empiiristd tutkimuskohdettani useampien aineistojen kautta. Keskeisimmiksi

aineistonkeruumenetelmiksi olen valinnut ryhméhaastattelun ja kahdenkeskiset haastattelut. Niiden
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pohjaksi olen hankkinut aineistoa esikyselyn ja muun materiaalin kautta. Tdlld tavalla on
mahdollista rakentaa rikasta kuvaa vastauksena tutkimuskysymyksiin. Samalla tutkimustulosten
luotettavuus lisdéntyy; jos ne ovat samanlaisia aineistosta riippumatta, tulokset eivét ole riippuvaisia

aineistonkeruumenetelmaésti. (Koskinen ym. 2005, 158.)

Taustoittavassa aineistonkeruuvaiheessa (marraskuussa 2006) toteutin esikyselyn ja tutustuin
keskolaiseen johtajuuteen kirjallisten materiaalien ja vapaamuotoisten keskustelujen kautta.

Esikyselyn toteutin sdhkdpostitse, ja se sisilsi seuraavat kysymykset:

1. Millainen on mielestési hyvd véhittdiskaupan johtaja? Miksi? Kuvaile hyvda johtajaa omin
sanoin ja perustellen. Voit myds nimetéd henkilditd, jotka sinusta edustavat hyvii johtajuutta.

2. Millainen on mielestési huono vihittdiskaupan johtaja? Miksi? Kuvaile huonoa johtajaa
omin sanoin ja perustellen.

3. Millaisia tavoitteita sinulla on johtajuusvalmennukselle? Miksi valitsit juuri ndma tavoitteet?

Esikyselyn postitin kaikille valituille opiskelijoille (viisi henkildd) viikolla 46-47, ja vastausaikaa
oli viikon 48 loppuun asti. Kaikki opiskelijjat palauttivat kyselyn, ja sen pohjalta rakensin
varsinaisen haastattelun teemarunkoa. Koodasin esikyselyn Quinnin kilpailevien arvojen mallin
pohjalta, jotta minun olisi helpompi paistd sisdén yhteison vuoropuheluun haastattelujen aikana.
Koodaaminen eteni siten, ettd ensin tiivistin ilmaukset muutamaan sanaan, jotka mielesténi
kuvasivat niiden sisdltod. Sen jdlkeen luokittelin ndin syntyneet uudet ilmaukset virikoodeilla
Quinnin nelikenttddn. Kavin l1api kaikki kolme kysymystd samalla tavalla. Tassé vaiheessa tarjoutui
my0s tilaisuus pohtia ryhméhaastattelujen mahdollisuutta, silld tutkittavien vélilld oli havaittavissa

yhtdldisyyksid johtajuuden tulkinnoissa.

Varsinaisessa aineistonhankintavaiheessa hyddynsin esikyselyn tuloksia sekd haastattelurungon
rakenteessa ettd kielellisissd valinnoissa. Pyrin kdyttdmién haastatteluissa tutkimuksen kannalta
mielenkiintoiseksi katsomiani ilmaisuja, joita esikyselyn vastaajat olivat kdyttdneet. Niitd olivat
muun muassa keskolainen johtajuus ja menestystekijit. Jalkimmaiselld viitattiin erityisesti hyvddn
johtajuuteen ja taloudelliseen menestymiseen. Esikyselyn ohella rakensin haastattelurunkoni
teoreettisen viitekehykseni pohjalta. Keskeisimmiksi teemoiksi valitsin johtajuuden moninaisen
tulkitsemisen, johtajuuden ja ihmiskésityksen sekd johtajuuden kehittdmisen tulkinnat. Koska
tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin eri tahojen tulkintoja ja siten kerdtd rikas aineisto, valitsin
menetelméksi puolistrukturoidun tutkimushaastattelun. Se sallii tutkijan ohjata keskustelun aiheita,

mutta antaa tutkittavan puhua niistd omin sanoin (Koskinen ym. 2005, 104). Toisen vaiheen

46



haastattelut ajoittuivat viikolle 6 helmikuussa 2007.

Toteutin haastattelut osittain ryhmihaastatteluina ja osittain kahden kesken tutkijan ja haastateltavan
vililld. Haastattelin koulutuksen tuottajia erikseen, silld heiddn asemiaan madrittad tilaaja—tuottaja-
suhde. Samalla mahdollistui timdn ryhmin erilaisten merkitysten vapaa esiintuominen. Koska
tutkittavia kauppiaita ja ketjun edustajia yhdistdd ryhmind samanlainen tyGtausta, oli perusteltua
haastatella heitd ryhmainé/parina. Koskisen ym. mukaan samanlaisuus my0s véhentda
ryhméddynamiikkaan liittyvid riskejd, kuten yhden henkilon nidkemysten korostumista ryhmén
mielipiteend. Lisdksi ryhméhaastattelu tarjoaa mahdollisuuden tarkastella johtajuuden ja sen
kehittdmisen moninaisia tulkintoja. Sen haasteena on kuitenkin tutkijan valta-aseman jakaminen
yhdessd haastateltavien kanssa, silli ryhmdihaastattelu antaa myos tutkittaville tilaa esittdd
kysymyksié seki tutkijalle ettd muille tutkittaville. (Koskinen ym. 2005, 124-126.) Toisaalta se on
myo0s tdimin haastattelumuodon etu; johtajuus véhittdiskaupassa ja sen kehittdminen ovat toimintana
tutumpia tutkittaville kuin tutkijalle, jolloin oli mielekéstd tarjota myds heille déni kysymysten
esittdmisessd. Samalla haastattelun aihe mahdollisti yhteisen keskustelun, silld oletuksena oli, ettd
se ei olisi lilan henkilokohtainen vaan ettd tutkittavat haluaisivat jakaa merkityksiddn ryhméssi

(Koskinen ym. 2005, 126).

Ajoitin haastattelut siten, ettd kidvin ensimmadisen haastattelun toisen koulutuksen tuottajan kanssa.
Tadmédn pohjalta oli mahdollista kehittdd haastattelurunkoa muiden toimijoiden tapaamisia varten.
Koskisen ym. mukaan tillainen vaiheittaisuus on ominaista laadulliselle tutkimukselle, silld se

mahdollistaa kysymysrungon syventdmisen aineistonkeruun edetessd (Koskinen ym. 2005, 129).

Haastatteluissa (runko liitteend 1) keskityttiin neljdén teema-alueeseen: (1) johtajuuden
maédrittelyyn, (2) johtajuuden tulkintojen ristiriitaisuuksiin, (3) johtajuuteen ja ihmiskésitykseen
sekd (4) johtajuuden kehittdmisen tulkintoihin. Kysymykset olivat pddosin neutraaleja, mutta
haastateltavien auktoriteettiasemasta johtuen my0s osittain kyseenalaistavia. Becker (ks. Koskinen
ym. 2005, 111) suosittaa tdtd opettajiin kohdistuneen tutkimuksensa perusteella. Beckerin
tutkimuksessa opettajat alkoivat neutraalissa haastattelutilanteessa kéyttdytyd opettajanroolinsa
mukaisesti. Tamdn perusteella Becker ehdottaa, ettd tutkijan tulisi tdllaisten ryhmien kohdalla
aktiivisesti kyseenalaistaa haastateltavien vastauksia ja tuoda esille taustatietojaan. Kaytin tatd
mahdollisuutta kysyessdni valmennuksen kehittimisestd, silld tiesin aiempien valmennusten
keskeyttdmisasteen olevan korkea. Pyrin antamaan haastateltaville mahdollisuuksia pohtia

keskeyttdmisen syitd suhteessa valmennuksen kehittdmiseen, ja opiskelijoiden kohdalla toin esille
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heiddn asiantuntijuuttaan osallistujan roolissa. Tilld tavalla kyseenalaistin heiddn vastauksiaan,

jotka liittyivdt omaan tietiméattomyyteen suhteessa koulutuksen kehittdmiseen.

Haastateltavia oli yhteensd seitsemén, joista kolme oli kauppiaita, kaksi ketjuyksikdn operatiivista
johtoa sekd kaksi koulutuksen tuottajia. Haastatteluja tehtiin yhteensd neljd, ja ne kestivdt 30
minuutista tuntiin. Koska opiskelijoille ldhetettiin ennen varsinaista haastattelua esikysely, he olivat
jo pohtineet johtajuutta tutkimuksen puitteissa. Tutkittaville ei kuitenkaan ldhetetty etukéteen tietoa
itse haastattelun teema-alueista, jotta laadullisen tutkimuksen luonnollisuuden vaatimus olisi ollut

todenndkoisempi. Kaikilta haastateltavilta pyydettiin lupa haastatteluun ja nauhurin kdyttoon.

Haastattelijana tavoitteeni oli kuunnella haastateltavia siten, ettd heille itselleen jii tilaa saada oma
ddnensd kuuluville. Pyrin ohjaamaan keskustelua pédasiassa teema-alueideni puitteissa;
haastateltavat saivat siten tulkita itse johtajuutta. Tavoitteenani oli minimoida vihjeitd, jotka
saattaisivat ohjata haasteltavia. Siksi pyrin vastaamaan heidéin tekemiinsé tarkentaviin kysymyksiin
mahdollisimman neutraalisti. Ryhma- ja parihaastattelutilanteessa pyrin sdilyttdméaan katsekontaktin
kaikkiin haastateltaviin tasapuolisesti, jotta kukaan osallistujista ei olisi kokenut tulevansa suljetuksi
ulos keskustelusta. Ryhmien ja parien haastatteluissa annoin tilaa keskustelulle, jota esittdméini
kysymykset synnyttivét. Tein tarkentavia lisdkysymyksid, kun se mielesténi tuntui luontevalta,
mutta pyrin pédasiassa keskittyméén kuuntelijan rooliini. Tédlld tavalla esiin nousi my0s asioita,
jotka eivat sisdltyneet alkuperdiseen haastattelurunkooni, ja toisaalta teemojen painotuksessa oli
mahdollista tavoittaa niiden olemassa olevaa rytmid. Siksi koen, ettd haastatteluilla saavutettiin

ainakin paikoitellen myos se luonnollisuuden vaatimus, jota laadullisella menetelmaélld tavoitellaan.

Purin kaikki haastattelut litteroimalla ne nauhalta sanatarkasti tekstiksi, jota kertyi yhteensd 35
liuskaa. Pyrin antamaan tutkittaville liikkumavapautta luomalla haastatteluista vapaamuotoisia
keskusteluja. Tallda tavoin oli mahdollista rakentaa my0s kuvaa haastateltavien kaymaésta
merkitysten neuvotteluprosessista. Ryhmadhaastatteluissa neuvotteluprosessit tulivat nakyviksi
haastateltavien keskenddan kdymén keskustelun pohjalta. Aineiston litteroinnissa ja tulosten

esittelyssd kdytin seuraavia merkintdja:

H1 Haastateltava 1
H2 Haastateltava 2 (jne.)
RL Haastattelija

Tauko puheessa

48



-- Lainausten vélissd muuta puhetta

Haastatteluaineistojen ja kirjallisten tutkimusaineistojen rinnalla kdvin keskusteluja K-
kauppiasliiton ja Keskon edustajien kanssa. Lisdksi tutkijan taustatietona oli tutkitun ketjun
johtajuuteen liittyvad sisdistd materiaalia, jota ei ole eritelty sen luonteen vuoksi ldhdeviitteissa.
Haastatteluaineiston tukena kédytin my0s K-ryhmén tuottamia arvo- ja johtajuusmateriaaleja. Néitd
ovat Keskon tuottamat valmennuksen tavoitteet sekd K-kauppiasliiton johtajuusndkemyksiin ja
Keskon arvoihin liittyvd materiaali. N&itd materiaaleja kéytettiin apuna viitekehystd ja
haastattelurunkoa rakennettaessa. Télld tavalla pyrin havainnoimaan sitid toimintaympaéristod, jossa

tutkimani toimijat tulkitsevat johtajuutta ja sen kehittdmista.

5.5 Aineiston muodostuminen

Aloitin aineistoon tutustumisen perehtymélld esikyselyn jédlkeen opiskelijoiden tuottamiin
kuvauksiin johtajuudesta ja sen kehittimisestd. Vastauksista pyrin hahmottamaan niille tyypillisid
piirteitd. Alustavan teemoittamisen keinona kdytin Quinnin kilpailevien arvojen mallia, jonka
puitteisiin sijoitin vastaukset esille nousseiden teemojen mukaan. Talld tavalla voidaan Koskisen
ym. (2005, 232) mukaan saada selville, mitd aineistossa kannattaa tutkia yksityiskohtaisemmin.
Tutkimusprosessin ~ kannalta tdmd oli keskeinen tavoite seuraavaa, eli varsinaisia

tutkimushaastatteluja ajatellen.

Toisen kierroksen jilkeen perehdyin uuteen aineistoon ja luin sitd 14pi useaan kertaan. Télla tavalla
pyrin hahmottamaan aineiston rakenteita varsinaista analyysia varten. Tdssé vaiheessa hahmottelin
aineistoani teema-alueiden lépi ja piirsin siitd késitekarttoja ja sanalistoja. Tavoitteena oli kuvata
haastateltavien kertomat tarinat mahdollisimman alkuperdisessd muodossa tutkimuskysymysten
ohjaamina. Samalla pyrin my0s reunamuistiinpanojen avulla tekemédn ndkyviksi itselleni omia
esiymmaérrykseen perustuvia tulkintojani, jotta varsinainen analyysini perustuisi aineiston
tulkintaan. Téll4 tavalla oli mahdollista tavoitella avoimuutta aineistoa kohtaan ja toisaalta pitda ylla

omaa tietoisuutta subjektiivisista nikemyksistd (Laine 2001, 34).

Kun koin tutustuneeni riittdvésti aineistoon kokonaisuutena, siirryin alustavaan teemoitteluun.
Kéaytin analyysiyksikkond lausetta, ja poimin aineistosta ilmauksia analyysirunkooni.
Teoriasidonnaisuuden puitteissa aiempi tutkimus ohjasi analyysia, mutta salli myds uusien teemojen
kehittelyn aineiston pohjalta. Toteutin luokittelun tiivistimilld yksikdissd esiintyneitd ilmauksia

muutamaan sanaan. Ndmi kuvaukset syntyivdt pddasiassa aineiston pohjalta, mutta niitd ohjasi
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myos viitekehyksen sanasto. Tamén jélkeen jaottelin ndin syntyneet tiivistetyt ilmaukset luokkiin.
Lisdksi kdytin apuna aineiston kvantifiointia ja laskin samalla ilmausten esiintymistiheyttd. Olen

kerdnnyt esimerkkejé analyysini kulusta liitteeseen 2.

Luokittelun jélkeen nostin niiden joukosta kiinnostavia teemoja. Tdssd vaiheessa huomasin, ettd
tulkinnoissa korostui johtajuus ja sen kehittiminen toiminnan nikokulmasta. Aineiston perusteella
jaoin johtajuuden keskolaiseen johtamiseen ja kauppiasjohtamiseen. Johtajakeskeisyys ja tietiminen
liittyi haastattelujen pohjalta erityisesti kauppiaan rooliin. Keskolaista johtajuutta taas kuvattiin
teoriapohjaisena ja vaikuttamisena. Tdmdn vuoksi pditin keskittyd niiden tarkasteluun. Siten
ulkoisen ympaériston vaikutus johtajuuteen, K-ryhmén arvojen merkitys, epdonnistuminen
johtajuudessa, johtajuuden menestystekijit, johtajuusvalmennuksen tavoitteet ja sen vaikuttavuus
jaivit tulkintojen ulkopuolelle. Hyddynsin néihin teemoihin liittyvid vastauksia kuitenkin niiltd

osin, kuin koin niiden liittyvin keskeisimmiksi valitsemiini teemoihin.

Tutkijan luomien luokkien keskeisyys voidaan Koskisen ym. (2005, 232) suosituksen mukaan
varmistaa toistamalla luokittelu kahteen tai kolmeen otteeseen. Samalla pyritddn jo hahmottamaan
aineistolle rakennetta, jonka sisélli on hierarkioita. Toteutin tdmén teemoittelemalla aineiston ensin
paperilla ja sitten Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. Lisdksi piirsin tydskentelyni tueksi
kasitekarttoja, joissa kuvasin jo tulkintojen sisdlld olevia suhteita. Tamidn jdlkeen koettelin niiden
olennaisia puolia kokeilemalla, miten eri tulkintojen poisjittiminen vaikuttaa kokonaisuuteen
(Laine 2001, 39). Ndin varmistuin valitsemieni teemojen keskeisyydestd, ja toisaalta myos muiden
teemojen poisjattimisestd. Analyysi eteni tdssd vaiheessa ikddn kuin edestakaisena liikkeend, jossa
punnitsin tulkintojen sisdltdjen painoa osana kokonaisuutta. Analyysin viimeisessd vaiheessa
kerdsin tulkinnat yhteen ja muodostin niistd kuvauksen, jossa esittelin ilmidn sisdlld esiintyvid

suhteita.

6 Analyysin tulokset

6.1 Keskolainen johtaminen ja kauppiasjohtaminen

Johtajakeskeisyys ndyttdd leimaavan johtajuuden maédrittelyd tutkitussa K-yhteisdssd. Johtajan

keskeistd asemaa haastateltavat perustelivat eri tavoin. Johtajuuteen sisdltyvaa tietdmistd kuvattiin
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muun muassa seuraavilla ilmauksilla:

Johtajuus pddmaiirien ilmaisemisena ja toiminnan organisoimisena

Johdonmukaisuus esimiestydssi

Johtajuus suuntaviivojen vetdmisend ja muiden ohjaamisena

Johtajakeskeisyys pédatoksenteossa
Padmadrien tietiminen ja ilmaiseminen esiintyi puheessa yleisimmin (25 mainintaa), ja myos
johdonmukaisuus (16 mainintaa) korostui tarkeédksi koettuna toimintatapana. Ilmaukset esiintyivét
haastateltavien puheessa erityisesti tyon konteksteihin liittyvissa teemoissa. Puhe ei kuitenkaan ole
puhtaasti kiytdnteistd nousevaa, silld haastateltavat perustelivat vastauksiaan usein esimerkiksi K-
ryhmén arvoilla. Niitd voidaan pitdd institutionaalisena ndkdkulmana johtajuuteen. Toisaalta
koulutuksen tuottajat ja ketjun edustajat myds kyseenalaistivat arvojen ja kdytinteiden yhteyden ja
toivat puheessaan esiin niiden ristiriitaisuuden etenkin asiakasldhtdisyyden osalta. K-ryhméin
keskeisin arvo ”Ylitimme asiakkaamme odotukset” kyseenalaistettiin toimintaa ohjaavana tekijana;

ketjun edustajien puheessa tdma tuli esille seuraavasti:

H2: Niin me korostetaan ainakin puheissa sitd asiakastyytyvdisyyttd ja sen kautta
tulevaa tulosta ja... kdytinnossd se on kuitenkin ehkd sitten toisinpdin aika pitkdlle
tuolla kauppiaiden johtamisessa. Ainakin osalla kauppiaita.

H3: Niin, niin asiakas ei oo ehkd ensimmdinen elementti mitd aina ajatellaan.
(naurua)

Ketjun edustajat pitivéat titd asetelmaa my0s haasteena toiminnan pitkédjinteisyydelle, ja siksi
ketjujohtamista oikeutettiin “kokonaisuuden avaamisena” ja pitkdjdinteisyyden tuomisena”
kauppiaan toimintaan. Keskolaisen johtamisen tunnuspiirteeksi he laskivat “kokonaisndkokulman
hakemisen”, jossa ketjun ja koko organisaation menestystd pidetddn keskeisend toiminnan
tavoitteena. Siten omistajuusjohtajuutta ja palkkajohtajuutta pidettiin erilaisina nédkokulmina
johtajuuteen. Niiden molempien tavoitteina kaikki haastateltavat pitivdat kuitenkin yhteisesti

sovittujen asioiden viemistd kidytdnnon tekemiseen.

Haastattelujen perusteella johtajakeskeisyys yhdistdd yhteison eri toimijoiden johtajuuteen
sisdllyttdimid merkityksid. Kaikki haastateltavat pitivét johtajan osaamista ja tietotaitoa keskeisend
onnistuneen johtamisen tekijand. Tietdmistd he kuvasivat kahtalaisena ominaisuutena; toisaalta se
ndhtiin koulutuksen tuottamana p#diomana, toisaalta sitd pidettiin johtajalla olevana visiona
toiminnan suunnasta. Tatd tietdmisen pysyvyyttd myds kyseenalaistettiin; keskolaista johtajuutta

kuvailtiin my0s “vanhanaikaiseksi, ei dynaamiseksi”. Samalla nousi esiin myds johtamisen
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tasavertaisuus K-ryhmin sisélld. Osa haastateltavista piti johtajuuden tavoitteena jakamista ja
yhteisty6td, mutta ndki nykyisen toiminnan olevan kuitenkin vahvasti hierarkinen. Haastatteluissa
tdma tuli esiin Keskon johtamisen kautta, silld ldhes kaikki haastateltavat kuvasivat sitd kaupan
arjesta irrallisena yhteisond. Mielenkiintoista on, ettd Keskon péékonttorin johtamistapaa kuvattiin
kuitenkin “hyvin leimaa-antavaksi” ja “suuntaviivoja mddritteleviksi”. Kenties tdmédn vuoksi

keskolainen johtaminen ja kauppiasjohtaminen erotettiin kaikissa haastatteluissa toisistaan.

Keskolainen johtajuus ja kauppiasjohtajuus esiintyivdt kauppiaiden puheessa omistamisen ja
toiminnan laajuuden kautta. Kauppias on “omilla rahoilla kiinni toiminnassa” ja kehittdmassa
oman yksikkonsd toimintaa. Siten johtajuus kaupassa oikeutettiin omistajuuden kautta. Myds
kauppiasjohtajan  tietiminen perusteltiin  yrittdjan roolilla. Toisaalta kauppiaat pitivit
paidtoksentekoa omistajajohtajan velvollisuutena kuvatessaan sitd “viimeiseksi paikaksi mistd
voidaan hakea varmistus jollekin asialle”. Toisaalta siis my0s oletettiin ja odotettiin ettd omistaja

on mukana péédtoksentekoprosessin viimeisend lenkkina.

Myos ketjun edustajat liittivdit kauppiasjohtamisen omistajuuteen ja korostivat sen taloudellista
vaikutusta; kauppiaan keskeisend tavoitteena pidettiin “tuloksen maksimointia tai ainakin
optimointia”. Keskolainen johtaja taas voi kauppiaiden mukaan vaihtaa paikasta toiseen ja ketjusta
toiseen, jolloin toiminnan henkilokohtaisuus ei tule samalla tavoin esille. Kauppiasjohtaja sitoutuu
K-yhteisoon vahvasti taloudellisesti ja oman paikkansa kautta, kun taas keskolainen johtaja on

sitoutunut K-ryhmééan.

Erds haastateltava toi esiin luottamuksen merkityksen kauppiaiden ja ketjun johtajuuden
menestymisen ehtona. Yhteisen suunnan ja yhdessd tekemisen merkitys korostui myos kauppiaiden
puheissa. Niissd tuotiin esiin myds K-ryhmai yhteisond historian kautta ja koettiin ettd “me ei olla
endd tietylld tavalla vastakkainasettelussa vaan tehdddn yhdessd asioita eteenpdin”. My06s ketjun
edustajat kuvasivat ketjun ja kauppiaan suhdetta peilaamalla sitd kokemukseen aiemmasta
tilanteesta. Téatd muutosta kuvattiin “harppauksena eteenpdin™ ja siind korostettiin suhteen

muuttumista kohti yhteistoimintaa:

...Mut tdssd viime vuosien aikana on sitten taas menty siind suhteessa aika harppaus
eteenpdin. Sit kun puhutaan ndiden kauppiaiden kanssa nditd yhteisesti, tehdddinko
vhdessd vai, niin se oli ehkd enemmdin semmosta kdskyttimisti ennen. (H2)

Ketjun operatiiviset johtajat ja koulutuksen tuottajat kuvasivat ihanteellista ketjujohtamista
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yhteistoimintana ja monisuuntaisena keskusteluna, jonka myo6td toimijat sitoutuvat tehtyihin
padtoksiin pitkdjanteisesti. Toisaalta koulutuksen tuottaja toi esille myds johtajan roolin
padtoksentekijdnd ja suunnanndyttdjénd. Siten timén pitdd “sanoa minne mennddn’ ja sitten kun
usko loppuu niin siitd huolimatta pitdd vaan mennd sinne pdin”. Tama ristiriitaisuus toisaalta
johtamisen yhteiseksi tekemisend ja toisaalta johtajakeskeisyytend nousi esille ketjujen sisdisestd

johtamisesta, ketjun ja kauppiaiden yhteistoiminnasta sekéd kaupan johtamisesta puhuttaessa.

Ketjujen johtaminen oikeutettiin kauppiaiden piirissd toiminnan ohjaamisella ja kauppiaille luotujen
tyokalujen tarjoamisella. Samoin ketjun edustajat nikivdt oman tyonsd olevan ensisijaisesti
“taustahommia, jolla pyritddn siihen ettd kauppias pystyy sitten hoitamaan sitd asiakasrajapintaa”.
Myos toinen koulutuksen tuottaja piti keskolaisen johtajuuden oikeutuksena organisaation
rakenteen hallintaa, silld hanen mukaansa juuri kauppiaiden tukeminen on Keskon tarkein tehtdva.
Keskolainen johtaminen perusteltiin haastatteluissa myds sopimuksilla, silld ketjujen ja kauppiaiden
viliset ketjusopimukset néhtiin keskolaisen ohjaamisen pohjana. Haastateltavat pitivit
ketjujohtamisen tehtdvind “uusien, pohdittujen ideoiden levittimisti kentdille” ja “kauppiaiden
ohjaamista”. Siten johtajakeskeisyys selitetddin kaupassa omistajuuden ja ketjussa tukemisen kautta.

Jalkimmaisessd ketjusopimukset tekevét johtajuuden oikeutuksen nékyviksi.

Erityisesti kauppiaat painottivat johtajuutta suuntaviivojen vetdmisend; he madrittelivdt sen
keskeiseksi tekijaksi sekd keskolaiselle ettd kauppiasjohtajuudelle. Tété ei pidetty yhdensuuntaisena
vaikuttamisena, vaan kauppiaat nékivét alueelliset vaikutusmahdollisuudet hyvini. Siten johtajuutta
K-ryhmissd madrittelee heiddn mukaansa “jdmdkkyys”, “miltei armeijan johtamismalli tietylld
tapaa” mutta toisaalta myds tietynlainen joustavuus” ja “kauppiuuden korostaminen ja kentdlle
annettu valta”. Ketjun edustajien puhetta taas leimasi johtajuuden kisittiminen vaikuttamisena, ja
he tulkitsivat omaa johtajuuttaan ikdin kuin véliportaana Keskon ja kauppiaan vilissd. Ketjun
edustajat oikeuttivat oman johtamisensa my0s tietimisen kautta puhuessaan ohjaamisesta,

kokonaisuuden avaamisesta ja pitkdjanteisyyden tuomisesta kaupan tekemiseen.

Haastatteluissa tuli esille myds péadtoksenteon jakaminen suhteessa kdytettdvissd olevaan aikaan.
Keskolaista johtamista pidettiin  Mitrosen (2002) tapaan osittain hitaana suhteessa
toimintaympariston muuttumiseen. Kauppiaat painottivat lisdksi kauppakoon ja sijainnin merkitysta
tarkeimpind ympéristotekijoind. Myos ketjun edustajat toivat esille tdimén, mutta he tulkitsivat myos
kauppiasuran ja ulkoisen kilpailutilanteen vaikuttavan pditdksentekoon. Asiantuntijuus ei ndytéd

olevan kuitenkaan kovin dynaamista. Tdtd tulkintaa tukevat myds esille nousseet niakemykset
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Keskosta reagoijana:

--me ei pystytd tarpeeks nopeasti reagoimaan erilaisiin asioihin. Tai sitte ihan sekin,
et me ollaan aina reagoimassa sen sijaan et me oltais proaktiivisesti miettimdssd
jotain. Tavallaan tdd on vdhdn niinku sellasta asemasotaa jos ajatellaan tota
kokonaiskilpailutilannetta. (HI)

Mielenkiintoista on, ettd K-ryhmédn hierarkista rakennetta pidettiin osittain kauppiaiden
toimintavapauksia ja osallistamista véhentdvdnd. Keskolaisten ketjujen ohjauskulttuuri tulkittiin
ketjuyksikdiden tietimiseen perustuvaksi eikd sen aina katsottu huomioivan riittdvésti kaupan arjen
toimintakulttuuria. My0s ndkemys kauppiaasta partnerina  kyseenalaistettiin, Keskon
“kdyttdytymisen pitdisi olla tasavertaista” suhteessa kauppiaisiin. Tdmid perusteltiin konsernin

uudella strategialla eli institutionaalisella nikemyksell johtajuudesta K-ryhmaéssa.

Johtajuus oikeutettiin myds odotusten kautta. Kauppiaat toivat haastattelussa esille henkilostonsa
odotuksia, ketjun edustajat taas kauppiaiden toiveita suhteessa Keskoon. Kaupoissa ndkemys
johtajuudesta on toisaalta oman esimerkin néyttdmistd, toisaalta tyontekijoiden odotusten
tdyttamistd. Kauppiaiden mukaan henkilokunta “haluaa johtajuutta, selkedd...tietynlaista
kiskytystd tai tavoitteiden ilmaisemista mitd halutaan”. Toisaalta he myos kokivat ettd
suuremmissa yksikdissd oman esimerkin antaminen ei ole endd mahdollista kaikissa toiminnoissa.
Osa kauppiaista pitikin esimerkin kautta johtamista tyypillisend pienempien kauppakokojen
ketjuissa ja ndki johtajuuden muuttuvan siirryttdessd suurempiin yksikoihin. Tutkittua ketjua
pidettiin yleisesti kaikissa haastatteluissa suuryksikkoni. Toisaalta erds kauppiaista painotti oman
kauppansa olevan ketjun pienempié yksikditd, ja piti sen vuoksi omaa esimerkkid vield keskeisend
johtamisen vélineend. Ketjun edustajat painottivat muita haastateltuja enemman myos johtajuuden
muuttumista yrityksen elinkaaren mukana. Lisdksi heiddn haastattelussaan esille nousi myos

kauppiasuran vaihe suhteessa johtajuuden tulkintaan.

6.2 Johtajuus moninaisena tekemisena

Johtajuus kiinnittyi kaikissa haastatteluissa voimakkaasti kdytinteisiin. Vaikka keskolaista
johtajuutta kuvattiinkin “tietopohjaiseksi tai teoriapohjaiseksi” eivitkd kauppiaat kokeneet sen
ndkyvin heiddn péivittiisessd tekemisessddn, sitd pidettiin silti ideaalitilanteessa kaupan arjesta
lahtevédnd toimintana. Kauppiasjohtajuutta pidettiin sen sijaan “luontaisena johtajuutena”,

’

“persoonajohtajuutena” ja kdytdntolihtoisend”. Haastateltavat liittivdt johtajuuteen usein

toiminnan organisoimisen ja “tydn vierittdimisen”. Jarjestystd ja systemaattisuutta korosti etenkin

54



koulutuksen tuottaja, joka my6s yhdisti toimintaan sitoutumisen onnistuneeseen johtajuuteen.

Koulutuksen tuottaja piti hyvdd johtajuutta myOs muiden motivoimisena ja sitouttamisena, joka
hejjastuu  koko  henkiloston  tekemiseen.  Johtajakeskeisyys  liittyy  siten = myds
henkilostovoimavarojen mallin kdyttdmiseen (Quinn 2003); haastateltavan puheessa johtaja motivoi
tyontekijdd tekemiddn parhaansa. Tdtd suhdetta madrittdd ulkoaohjautuvuus eikd niinkdén
esimerkiksi johtajuuteen sisdltyvin péadtoksenteon jakaminen. Ketjun edustajien puheessa johtajuus

titvistyi lopulta tydsuorituksen johtamiseksi:

H2: ...Et meiddn ei, ettd md olen sitd mieltd ettd okei, johtajuutta pitid ymmdrtdd ja
opettaa ja laajasti, mutta sitten ihan sitd perusduunia sielld pitdd pystyd niinkun...
H3: Johtajuus on sitd ettd sd saat ne ihmiset tekemdidin, tykkds ne siitd tai ei, niin just
silld tavalla kun se pitdd tehdd. (naurua)

H2: Joo, just niin. Piste.

Myo6s kauppiaat hahmottivat tehtdvénsd johtajina ensisijaisesti pddmédrien antajana. Toisaalta he
my0s erottivat henkilostostd osastovastaavat, joiden vastuuta suunnanndyttdjind korostettiin. Erds
kauppias kuvasi néitd "luottohenkildiksi jotka ohjaavat toimintaa”. Heiddn vastuutaan perusteltiin
kauppakoolla; kdytdnnon johtamistyd ei kauppiaiden mukaan suuremmissa yksikdissd ole endd
kauppiaan tehtdvd. Ketjun edustajien puheessa kaupan johtamisen puuttuminen esiintyi huonoa
johtajuutta kuvaavana toimintana. Johtajuuden jakamisen vaarana nidhtiin johtamattomuus, joka
syntyy ihmisten johtamisen puutteesta. Johtajakeskeisen ajattelun viitekehyksessd tima nayttaytyy
“asioiden muotoutumisena”, jossa kauppiaan sijaan todellinen johtaja on joku henkildkunnasta tai
johtajaa ei ole. Tdlloin hyvddn johtajuuteen sisdltyvd médritietoisuus ja suunnan viestiminen

késitettiin kadotetuiksi.

Kiytdnnon johtamisella kauppiaat késittivdt esimerkin kautta johtamisen, jota he eivét pitdneet
samanlaisena toimintana kuin isojen yksikdiden johtamista. Niistd puhuttaessa korostui padméérien
antaminen henkilokunnalle. Myd6s ketjun edustajat nékivdt suuryksikoiden johtamisen olevan
ensisijaisesti organisointia ja ihmisten tyon ohjaamista. Pienempien yksikdiden kohdalla tdtd ei
tuotu esiin. Niissd kauppiuutta kuvattiin “kdytinnonliheisend toimintana”. Mielenkiintoista on,
ettd ketjun edustajat pitivét kaupan johtajuutta ensisijaisesti kuitenkin kdytdnnon tekemisend, jonka
muoto muuttuu kauppiasuran myotd. Roolin muuttuminen ndkyy heiddn mukaansa kédytannon
toiminnassa, vaikka sen pohjalla on koko ajan hyvd kauppakunnon johtaminen. Samanlaista

johtamisroolin kehittymisté ei noussut esiin keskolaiseen johtamiseen kohdistuneissa puheissa.
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Ketjun edustajat liittivdt kauppiaan tehtévit kiintedsti kaupan kiyténtojen johtamiseen. Kauppiaiden
kohdalla vastuu kauppakunnosta on siirtynyt puheessa myos osastotasolle. Kuitenkin paitoksenteko
kiinnittyi heidinkin késityksissddn viime kiddessd johtajan tehtdviksi eikd sen jakamista tuotu esille

hyvén johtajuuden tunnusmerkkina.

Keskolaista johtamista kuvattiin vaikuttamisen ohella myods vuorovaikutuksena. Ketjun edustajat
pitivit omaa rooliaan keskustelukumppanina suhteessa kauppiaisiin. Puheessa tuli esiin myos
Keskon ja kauppiaan vélisen suhteen haasteellisuus; ketjun edustaja ei ole kauppiaan esimies, vaan
hidnen on ohjattava toimintaa yhteistydssd tdmdn kanssa. Samaa kuvaa myos ndkemys Keskon
toiminnasta “hitaana reagoimisena”, jonka myos Mitronen (2002) tuo esiin hybridiorganisaation

johtamisessa.

Toisaalta ketjusopimuksen néhtiin velvoittavan kauppiasta ja ketjua, ja siten ohjaavan toimintaa.
Sen arvoa pidettiin kuitenkin enemmén muodollisena kuin todellisena sitouttamisen vélineend, silla
ketjun edustajat nidkivdt ettd sopimusta on mahdollista noudattaa myds ndenndisesti.
Vuorovaikutuspuheesta huolimatta ketjun ndhdddn vaikuttavan kauppiaan suuntaan, eikd
pdinvastaista vaikuttamista juuri tuotu esiin. Maininta kauppiasyhteisostékin kiinnittyi enemmaén
toiminnan toteuttamiseen; sen vaikutus ndhtiin “foivottujen ja vihemmdn toivottujen asioiden”
edistdjand. Koulutuksen tuottajat toivat esille tdimén jénnitteen keskolaisen johtamisen haasteena.
Toisen mukaan hyvé ketjun operatiivinen johtaminen edellyttda partnerimaisempaa toimintaa, jossa
korostuu yhteinen keskustelu ja paitoksenteko. Toinen koulutusorganisaation edustaja taas korosti
padtosten systemaattista kidytdntoon viemistd ja néki hyvédn johtajuuden syntyvin juuri toiminnan
yhdenmukaisuudesta.  Aineiston  perusteella  K-yhteisossd  toimivien  puheessa  juuri
yhdenmukaisuuden ja hierarkisen johtamisen ihanne on sekd hyvéin kauppias- ettd keskolaisen
johtamisen ytimessd. Tadssd yhteydessd on syytd huomata, ettd kaikki haastatellut keskolaiset ja
kauppiaat késittivdt hierarkian ohjaamisen vélineend, joka ei ole keskustelua poissulkeva

mekanismi.

Kéaytdnnon tyokalujen rooli painottui monissa haastatteluissa. Koulutuksen tuottaja piti niiden
antamista Keskon tirkedna tehtdvind suhteessa kauppiaisiin. Samassa yhteydessd hén toi esiin myds
kauppiaan yksindistd roolia ja tyonohjauksen véhdisyyttd. Keskolaisen johtamisen haaste on
koulutusorganisaation nékokulmasta tuen antaminen kauppiaille, joiden verkostot kannustavat
menestyksen esilletuomiseen ja vaikeuksien kdtkemiseen. Mielenkiintoista on, ettd kauppiaat eivat

haastattelussa puhuneet epdonnistumisistaan omina kokemuksinaan, vaan kuvasivat niitd
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yleisempénd toimintana. Onnistumisetkin nousivat puheessa esiin muiden tekijoiden kautta;
esimerkiksi kiireen vaikutusta opintoihin kuvattiin oman kaupan myyntiluvuilla ja tyStuntien
madrdlla. Tama tukee koulutuksen tuottajan ndkemystd siitd, ettd kauppiasyhteisOssd johtajuus
tuotetaan onnistumisten ja etenkin taloudellisen tuloksen tekemisen kautta. Siten onnistunutta

johtajuutta kuvaavat perinteiset taloudelliset mittarit.

Johtajuutta toimintana hahmotettiin myds palautteenannon kautta. Haastateltavien mukaan hyva
johtaja motivoi ja innostaa sekd tarjoaa alaisilleen mahdollisuuden palautteeseen suorituksen
jalkeen. Koulutuksen tuottaja piti palautetta ensisijaisesti palkitsemisena ja painotti nykyisen
tyOkulttuurin suosivan sitd tyon ohjaamisessa. Sen sijaan pelolla johtamista hidn ei pitdnyt
tehokkaana. Taméan perustelut eivdt kuitenkaan liittyneet pelottelun kyseenalaistamiseen sindnsa,

vaan enemmankin sen tehottomuuteen toimintana.

Kauppiaiden puheissa palaute korostui tyon ohjaamisen vilineend. Sitd pidettiin johtajan
velvollisuutena ja vision viestimisen vélineend. Télldin palautteenantaminen edellyttdé, ettd johtaja
jakaa yhteisid merkityksid alaistensa kanssa ja rakentaa siten osallistumalla neuvotteluprosessia
(Wenger 1998). Koulutuksen tuottajan puheesta poiketen kauppiaat toivat esille palautteenannon
merkityksen sekd hyvien ettd huonojen suoritusten kohdalla. Johtajan ty6td leimaa kannanottajan
rooli, joka paitoksenteon lisdksi ndkyy myos palautteen antamisessa. Siten suoritusten arviointi
perustuu johtajan tietimiseen. My0s palautteenantamiseen toimintana ndyttaa siséltyvan hierarkinen

suhde alaisiin, kun kauppiaat liittivit sen johtajaan padtoksentekijana:

Palautteenantaminen, kun se tulee suoraan siltd joka vastaa viime kédessd niin...
kylld se, uskoisin ndin ettd [kun] se menee hdneltd, annetaan se palaute hyvd tai
huono, niin se suoraan kun tulee vastaan... kiittdmddn hyvdstd tyostd niin, nden ettd
se menee aika tehokkaasti perille. Ja tietysti pdinvastoin. (H5)

6.3 Johtajuuden kehittaminen toimintana

Johtajuutta tulkittiin  voimakkaasti luonteenomaisena toimintana. Erityisesti kauppiaiden
keskustelussa nousi esiin tyypillisten toimintatapojen vaikutus johdonmukaisuuteen. Tassé
yhteydessd johtajuuden tulkintaan sisdllytettiin my0s kaupan ulkoinen toimintaymparisto.
Neuvottelu ympiriston vaikutuksesta johtamiseen synnytti kahdensuuntaisia nikemyksid, jotka
molemmat lopulta hyvéksyttiin. Johtajuus on niiden tulkintojen mukaan siis sekd sopeutumista
ympéristoon ettd itselle tyypillisten toimintatapojen toteuttamista. Tdtd kuvaavat aiheesta kdydyn

keskustelun paittaneet kommentit:
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H5: -- sun on vaikee lihtee opettelemaan semmosta... tiimijohtamista, jos ei kerta
kaikkiaan niitd taitoja oo. Niin voihan niitd opetella, mut ehkd luontaisempi tapa
semmoselle on johtaakin niiden numeroiden kautta.

H4: Mut ettd kaikilla kuitenkin pitdd olla tietty paineensieto, et kun tulee se paineet ja
riski sitte.

Kauppiaat pitivit kauppakokoa ja sijaintia ensisijaisina johtamiseen vaikuttavina ulkoisina
tekijoind. Erds kauppiaista kritisoi jatkuvaa sopeutumista, kun taas toiset nostivat esiin
muuntautumiskyvyn kauppiasuran edistdjand. Heille myds alueelliset tekijdt olivat ensisijainen

sopeutumisen vaikutin. Kaikki kuitenkin korostivat oman persoonan vaikutusta johtamiseen.

My0s ketjun edustajat pitivdt luonnetta suhteellisen pysyvédnd johtamisen vélineend. Molemmat
ryhmédt ndkivét johtajuusvalmennuksen antina omien toimintatapojen jalostamisen; esille nousi
erityisesti omien vahvuuksien kehittdminen. Kauppiaat ja ketjun edustajat pitivdt tavoitteena
vahvuuksien kehittdmista ja toisaalta heikkouksien karsimista. Kumpikaan ryhmai ei nostanut esille
heikkouksien vahvistamista, vaan puhui niiden lieventimisestd. Tdma voidaan toisaalta tulkita juuri
heikkouksien kehittimiseksi. Toisaalta vahvuuksien ja luonteen voimakas korostaminen tekee

heikkouksista vihemmaén térkeitd johtajuuden kehittdimisen tulkinnassa.

Kauppiaat tulkitsivat johtajuutta myds tiettyind kriittisind piirteind, joita johtajalla on oltava. Naitd
olivat paineensietokyky ja halu johtaa ihmisid. Nama tekijdt tasapainottavat toisiaan (Quinn 2003).
My0s koulutuksen tuottaja sisdllytti johtajuuteen tiettyjd luonteenpiirteitd, joista riskinottokyky,
innovatiivisuus ja eldménasenne olivat keskeisimpid. Toinen koulutuksen tuottaja néki luovuuden
tdrkednd johtajan ominaisuutena. Ketjun edustajat pitivdt johtajuutta luontaisena roolina, jonka
kehittdminen vaatii omien vahvuuksien suuntaista toimintaa. Siten kaikki haastatellut tulkitsivat ettd
johtajuus ja sen kehittiminen on oman persoonan kasvattamista toimintatapojen kehittdmisen

kautta.

Kauppiaan ja ketjun edustajan vilinen operatiivinen johtaminen tulkittiin haastatteluissa
vaikuttamiseksi ja “kentdn kuuntelemiseksi”. Liséksi se miellettiin kauppiaiden ohjaamiseksi, jonka
tavoitteena on oikeiden ratkaisujen tekeminen. Kuten aiemmin tuli esiin, ketjun edustajien ja
kauppiaiden kohdalla puheessa nousi esiin keskolaisen péédtoksentekoprosessin muutos viime
vuosien aikana. Sen ndhtiin kehittyneen kohti “yhteistd puhumista” ja vuorovaikutusta. Sen ohella
tulkintoihin siséltyi myos keskolainen johtaminen yksipuolisena viestintind Keskolta kauppiaiden

suuntaan. Kaikissa keskusteluissa kuitenkin pidettiin tdrkednd yhteisen linjan [0ytdmistd
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paitoksenteossa. Siten K-yhteison sisdisen neuvotteluprosessin merkitystd korostettiin myds niissé
haastatteluissa, joissa se ei haastateltavan mielestd ollut nykyisellddn (kevailld 2007) riittavaa. Tata

neuvotteluprosessia voidaan pitdd yhtend johtajuuden kehittimisen vélineena.

6.4 Johtajuuden kehittaminen yhteison vuoropuheluna

Opiskelijat kokivat kehittdvinsd valmennuksella omia vahvuuksiaan. Tatd tehtiin nikyvéksi
yhteisessd kayténteiden jakamisessa. Yksilollisen oppimisen rinnalla ndhtiin yhteisén oppiminen,
silld kaikki opiskelijat pitivit valmennuksen tdrkeimpédnd antina vuoropuhelun synnyttimista.
Tallaisella foorumilla oppiminen koettiin moninaiseksi neuvotteluprosessiksi, joka ei aina kiinnity
johtajuuden kehittdmiseen. Oppimistilanteiksi tunnistettiin siten my6s ne keskustelut, joita kdytiin
luokkahuoneen ulkopuolella ja jotka késittelivdit muuta kuin johtajuutta. Pédsin itse seuraamaan
tillaista keskustelua erddlld lounastauolla, kun aiheena oli asiakaspalautteen késittely.
Ulkopuolisena tutkijana huomasin ettd opiskelijoiden yhteiso jakoi tiettyjd merkityksid, joita

madrittelivit yhteiset kdyténteet.

Oppimista ei voi typistdd vain yksilon sisdiseksi prosessiksi (Wenger 1998), ja monet opiskelijat
kokivat ettd yksilollisten oppimistehtdvien kiinnittyminen kaytdnteisiin ja yhteis6on ei ollut

riittdvdn nikyva. Tatd kuvaavat muun muassa seuraavat kommentit:

Nimenomaan se kdytdinnonldheisyys siind on [tirkedd] ja...Jos ajatellaan jotain viime
Jjaksoakin kun puhutaan strategian jalkautuksesta niin... Kylld tiytyy -- mennd siihen
tasoon ettd mitd jossain tavararyhmdnhallinnassa tarkoittaa strategian jalkautuksen
osalta ettd kuinka pdin jauhelihapaketti on hyllyssd. (H3)

Me tehdddn hienoja tehtdvid ja palautetaan ne tdnne mut me ei hirveesti ehditd niistd
keskendmme keskustelemaan. Et me saatais varmaan enemmdn irti toisistamme kun
me enemmdn kdytdis oppimistehtdvid vield ldapi. (H6)

Myos kielen merkitystd yhteiseksi tekemisessd painotettiin. Ketjukonsepteja pidettiin tdrkedna
perustana yhteiselle keskustelulle, silld niiden kautta haastateltavat kokivat jakavansa yhteisid
merkityksid ja esiymmérrystd johtajuudesta. Tdmédn hyodyntdmistd toivottiin valmennukselta
enemméin. Mielenkiintoista on, ettd tavara-alan merkitystd ei nostettu esiin erojen kohdalla. Sen
sijaan esimerkiksi kauppiaat toivat esiin mahdollisuuden oppia oman alan lisdksi muilta kaupan
aloilta osana johtajuuden merkitysten neuvottelua. Koulutuksen tuottajat ja ketjun edustajat pohtivat
myo0s johtajuuden samanlaisuutta suhteessa muihin toimialoihin ja mahdollisuuksia oppia niiden

kéaytinteista.
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Toisaalta johtajuuden kehittdminen suhteessa oman yksikon kokoon korostui etenkin kauppiaiden
puheessa. Kuten jo edelld tuli esiin, heille johtajuuden dynaamisuus merkitsi ennen kaikkea
kauppakoon huomioimista johtamisessa. Sen pohjalta yhteisesti jaettujen merkitysten olemassaoloa
myo0s kyseenalaistettiin ja pohdittiin yhteisten kéyténteiden mahdollisuuksia opiskelijoiden

keskuudessa. Tama nousi esiin my0s keskustelussa valmennuksen osallistujien erilaisista taustoista:

H3: --se on samalla rikkaus ja samalla mddrdtyntyyppinen rajoite sillain ettd toinen
puhuu aidasta ja toinen seipddstd ja sit kuulee paljon erilaisia mielipiteitd. Sillai se
konkretisoi...

H2: Joo sillai se on...

H3: --Joo ei sitd voi sanoo ettd onko se hyoty vai haitta.

H2: Ja monta kertaa tekee ihan hyvddkin kuulla...--mielellddn vois vaikka kuulla ihan
eri tavara-alalta tai jostain... Ei vdlttdmdttd oo edes ihan myynnin kanssa mitddn
tekemistd, tai kaupan kanssa. Et ihan muualta, koska se ehkd eniten sitte taas ettd jos
me ajatellaan ihan joku iso yksikké niinku Citymarket tai sitte joku pieni yksikko, joku
Ekstra, niin... Siind voi vihdn jo turhautua kun puhutaan periaatteessa samasta
asiasta mutta ndkokulma on ihan eri...

Yhteisid kaytinteitd kuvattiin toisaalta myos operatiivisen johtamisen vilineind, kun toinen
koulutuksen tuottaja kuvasi tapausharjoitusten merkitysti osana johtajuusvalmennusta. Hénen
mukaansa arjen johtamistilanteiden harjoitteleminen olisi osa ihanteellista valmennusta, mutta
rajoitteena niiden kdytolle han piti resurssipulaa. Harjoitusten teemoja haastateltava kuvasi kaikille
yhteisind; ne késittdisivdt ennen kaikkea johtoryhmitydskentelyn eri muotoja. Koulutuksen tuottaja
koki, ettd tdllaisen oppimisen pohjalta olisi my6hemmin mahdollista sopeuttaa omaa toimintaa
ympéristoon. My0s ketjun edustajat ja kauppiaat tulkitsivat johtajuuden kehittymisen

mahdollistuvan tyon tarjoaman toimintaympériston puitteissa.

7 Pohdinta

7.1 Johtopaatokset

Johtajuuden ja sen kehittdmisen tulkinnat sisdlsivdt kdytinteitd ja merkityksid, joita tutkittu yhteisd
koki jakavansa. Kaikki haastatellut luokittelivat K-ryhmén johtajuuden kauppiasjohtajuuteen ja
keskolaiseen johtajuuteen. Johtajuuden tulkintoihin liittyi moninaisia merkityksid paitsi niiden

valilld, myods maééritelmien sisélld (Taulukko 1). Péddasiassa ne kuitenkin heijastelivat Quinnin
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(1988, 2003) kuvaamaa polaarista johtajuuskisitystd. Siten holistinen nikemys johtajuuden
moninaisuudesta ei tehdyn tutkimuksen perusteella ole yleinen tapa hahmottaa johtajuutta

vahittdiskaupassa.

Taulukko 1 Vihittdiskaupan johtajuuden tulkinnat osaamisyhteison ndkokulmasta.

Kauppiasjohtajuus Keskolainen johtajuus
Johtajuuden oikeutus | Kokemus, persoona, alueellinen Koulutus, kokonaiskuva,
osaaminen kauppojen tukeminen
Johtajan rooli Esimies, yrittdja Kumppani, partneri, vaikuttaja
Toimintajinne Lyhyt Pitka
Johtajuuden sijainti Kenttd; kauppa Pédkonttori; hierarkia
Johtajan Omistajuus Vuoropuhelu, ketjun tavoitteet,
paitoksenteon ketjusopimus
peruste
Johtajuuden Omistajuus, arvot, visio Asema, tehtdvi, tutkinto, arvot,
esineellistymisen visio
merkit
Johtajuus kiytinteinii| Asiakasrajapinnan hoitaminen | TyOkalujen tarjoaminen, tukeminen
Johtajuuteen Sitoutuminen tuloksellisuuteen, Sitoutuminen organisaatioon,
sitoutuminen omaan yksikkoon; omistajuus yhteisdon; palkka
Nikokulma Jakaminen paddmaiarien selkedd Jakamisen vaarana johtajuuden
johtamisen viestimistd kadottaminen
jakamiseen
Johtajuusyhteiso Kauppiasyhteiso Organisaatio, osittain myos suhde
kauppiaaseen

Johtajuuden painopiste oli kaikilla tutkituilla johtajakeskeisyydessd. Tétd tukee osaltaan K-ryhmén
hierarkinen johtamismalli. On kuitenkin huomattava etti sen lisdksi konsernin johtamiseen
siséllytettiin  my0s markkina- ja verkostomekanismeihin liittyvdd johtamista. Johtamisen
moninaisuuden tulkinta tukee Mitrosen (2002) rakentamaa kaupan hybridiorganisaation johtamisen
mallia. My0s téssd tutkimuksessa johtajuutta tulkittiin hierarkian ohella muilla tavoilla, 1dhinna
vuoropuheluna ja verkostojen vaikuttamisena. Hierarkia oikeutettiin organisaatiorakenteella ja
ketjusopimuksilla sekéd kauppiaiden kohdalla omistajuuden kautta. Vuorovaikutus taas sisillytettiin

ketjun operatiiviseen johtamiseen, joka muodostuu kauppiaan ja ketjun vastinparin vélisestd
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keskustelusta ja vaikuttamisesta. Verkostoiksi tulkittiin kauppiasyhteisd, Keskon eri yksikot seké

osittain myds kauppiaan ja ketjun operatiivisen johdon vélinen sidos.

Johtajakeskeisyys ilmeni kauppiasjohtajuudessa omistajuuden korostamisena ja keskolaisessa
johtajuudessa vaikuttamisen ja kokonaiskuvan avaamisena. Keskolaiseen johtajuuteen siséllytettiin
kauppiuutta suurempi joustavuus; keskolainen johtaja voi vaihtaa tehtdvistd toiseen suhteellisen
helposti. Tdmé tulkinta heijastelee osaamisyhteisondkdkulmasta yhteiseen projektiin sitoutumista
(Wenger 1998). Tarkedksi tekijéksi tulkittiin myds kauppakoko, jota etenkin kauppiaat pitivit
tirkednd johtajuuden muovaajana. Johtajan ominaisuuksiin kytkettiin lisdksi tietiminen, jonka
perusteita pidettiin suhteellisen pysyvani. Tietdminen johtajuuden oikeuttajana onkin vakiintunut

tapa madiritelld johtajakeskeisyyttd (Kostamo 2004; Ropo ym. 2005).

Moninaisuutta liittyi johtajuuden sopeuttamiseen ja pysyvyyteen. Kauppiasjohtajuudessa alueellista
muuntautumista pidettiin itsestdénselvyytend, mutta sen toteuttamisen néhtiin olevan sidoksissa
kauppiaan persoonaan. Ympdristoon sopeutumista myds kyseenalaistettiin. Tamid oli
kauppiasjohtajuuden keskeisin moninaisuuden alue. Quinnin (1988) nikemys asiantuntijan
johtajuudesta holistisena ja dynaamisena ei siten ole leimallista K-yhteison tulkinnoille.
Kauppiaiden tulkinnoissa sopeutumisesta tuli kuitenkin osittain esiin ndkemys johtajuuden
tilannesidonnaisuudesta.  Silti  johtajuuden kehittdimisen keskeisend vélineend pidettiin
johdonmukaista oman persoonan ja tyypillisten toimintatapojen vahvistamista, mikd viittaa
enemmin Quinnin kuvaamaan negatiiviseen alueeseen. Vaarana on, etti kauppiaiden kuvaama
kehittdminen tuottaa liian yksipuolisen kuvan johtajuudesta, jolloin sopeutumisen sijaan pyritddn
toimimaan johtajaldhtdisesti tilanneldhtoisyyden sijaan. Myds oppimisen kannalta téllaisiin
tulkintoihin siséltyy riski siitd, ettd yhteison sisdlld kasitys kehittymisestd tulkitaan olemassa olevan
toteuttamiseksi. Toisaalta se voidaan nihdd myos ikddn kuin kasvamaan saattamisen suunnasta,

jossa yhteiso tukee sen jasenten kehittymistd ndiden omien vahvuuksien suuntaan.

Keskolaisen johtamisen moninaisuus taas liittyi johtajan rooliin toisaalta kauppiaan partnerina,
toisaalta kauppiaaseen vaikuttajana. Timé saattaa johtua Keskon ja kauppiaan ketjusopimukseen ja
sitoutumiseen perustuvasta suhteesta. Sitd ei maarittele puhdas hierarkia eikd se perustu tdydelliseen
ostaja—myyjd-asetelmaan. Samansuuntaisia tuloksia on saanut Lahti (2003) tutkiessaan
ketjujohtamista Keskossa. Myods Mitronen (2002) on kuvannut ketjujohtamisen problematiikkaa ja
todennut, ettd keskolaisen hybridiorganisaation johtaminen siséltdd mekanismeja, jotka hidastavat

padtoksentekoa verkostossa. Samaan aikaan ketjun tehtdvdnd on kuitenkin viedd Keskon ja ketjun
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méidrittelemid asioita kéytinnon tekemiseen. Tamin vuoksi ketjuyksikon edustajat kokivat
kauppiasyhteison olevan tirked yhteistyOkumppani, silld sitd pidettiin hyvin vaikutusvaltaisena

kauppiaiden sitouttamisen vélineend.

Johtajuuteen siséllytettiin moninaisuutta my0s yhteison toiminnan ndkokulmasta. Kaikki
haastatellut painottivat kéytdnteiden merkitystdi K-ryhmén johtamisen ja sen kehittimisen
tukijalkana. Johtajuuden tulkinta kiinnitettiin myds yhteisesti koettuun menneisyyteen. Siten
johtajuuden maédrittelyd leimaa tehdyn tutkimuksen perusteella kdytdnteiden ndkdkulma
institutionaalisen nidkokulman sijaan (Wenger 1998). Toisaalta my0s esineellistettyjd merkityksid
tuotiin esiin toimintaa ohjaavina vélineind. Néitd olivat arvot ja visio, joiden merkitystd korostettiin
yhteison  yhtendisyyden luomisessa. Samalla niiden nédkymistd kayténteissd kuitenkin
kyseenalaistettiin. Tdmd kuvaa yhtdiltd arvojohtamisen tirkeyttd verkostoissa (Jarvensivu 2007) ja
toisaalta moninaisuuden tulkitsemisen vaikeutta. Osa johtajuuden merkityksisti on yhteisesti

jaettua, osa taas hiljaista tietoa.

Moninaisuutta siséltyi myds muutosten johtamiseen. Toisaalta etenkin kaupassa pidettiin tirkedna
systemaattista johtamistapaa, joka perustuu pddmédrien antamiseen ja johtajalla olevaan tietoon.
Siten kauppiasjohtamista leimaa yksindinen paitosten tekeminen, joka vaikuttaa myos merkitysten
neuvotteluprosessin jakamattomuuteen (Wenger 1998). Ketjun operatiivisessa johtamisessa tdma
ndhtiin ketjun tavoitteiden toteuttamisena, ja sen keinona pidettiin vuorovaikutusta sekd
kauppiaaseen vaikuttamista. Vuorovaikutus tulkittiin ldhinnd suorituksen arvioimiseksi etenkin
kauppiasjohtajuuden kohdalla. Palautteenannossa korostui sen rakentava tulkinta, eikd uhkailua
pidetty tehokkaana johtamistapana. Ropo ym. (2005) pitdvét pelolla johtamista myos jaetun
johtajuuden esteend. Heidén kuvaamaansa jaettua johtajuutta ei kuitenkaan haastateltujen puheessa

juurikaan esiintynyt.

Pysyvyyden ohella sekd kaupassa ettd ketjussa haluttiin sdilyttdd avoimuus suunnan muuttamiselle.
Ensisijaista oli kuitenkin ndissékin tapauksissa systemaattisuuden toteuttaminen, silld dkkindisid
muutoksia ei pidetty hyvidn johtajuuden tunnusmerkkeind. Siten jirjestelmillisyys ja pysyvyys
liittyvdt myds muutosten johtamiseen. Johtajuudessa toimintana korostuu kontrollointiin perustuva
johtamismalli. Tulkinta toisiaan tasapainottavista johtamismalleista ei sisdlly tdhdn maaritelmaan,

kuten Quinn (2003) ehdottaa.

Johtajuuden kehittdmistd pidettiin itselle tyypillisten toimintatapojen vahvistamisena. Kaikki
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haastatellut liittivdt oppimisen toimintaan ja sen ndkyviksi tekemiseen yhteisdssd. Heikkouksien
kehittdminen ei noussut esiin haastatteluissa, ja useimmat kuvasivat kehittimistd vahvuuksien
kautta. Erds haastateltava tulkitsi johtajuuden kehittdmisti kauppiaiden tyon ohjaamisena. Se auttaa
jaksamaan tuloskeskeisen johtajuuskulttuurin keskelld, silld epdonnistumispuhe ei kuulu tutkitun
yhteison johtajuuden ja sen kehittimisen neuvotteluprosessiin. Tdmd tuli esille myds

haastatteluissa; niissé ei painotettu epdonnistumista, vaan se tulkittiin onnistumisen vastakohdaksi.

Johtajuuden kehittdmistd kuvattiin my0s sen rajoitteiden kautta. Kaikki haastateltavat tulkitsivat
kauppiasjohtajuuden siséltdvian méérdttyjd ominaisuuksia, joita ei ole mahdollista kehittda
valmentamalla. Niitd olivat esimerkiksi riskinottokyky ja taito sietdd painetta. Yhteisolld ei
kuitenkaan nédytd olevan yhteisid maaritelmid niistd tekijoistd, vaan ne vaihtelivat haastattelujen
vélilld. Yhteistd niille kaikille oli yksildlle ominaisten toimintatapojen pitdiminen keskeisend

johtajuuden mittarina.

Yhteison oppimisen kannalta vaarana on, ettd moninaisuuden hdivyttimisen kautta johtajuus
tulkitaan tavalla, joka ei heijastele todellisia kdytdnteitd. Vahvojen yhteisdjen puitteissa on myds
vaara joutua niin kutsutulle negatiiviselle alueelle. Télloin johtajuus tulkitaan muuttumattomaksi ja
kaytossd olevan toimintamallin heikkouksia pyritddn karsimaan painottamalla entistdi enemmaén
mallin tyypillisid puolia (Quinn 1988, 2003). Tutkitussa yhteisossa johtajakeskeisyys, kdytinteiden
painottunut merkitys johtajuuden tulkinnassa sekd muutosten johtamisen jidykkyys voivat olla
sellaisia tekijoitd, jotka synnyttdvit negatiivisia alueita. Namé toimintatavat voivat toimia myos

yhteison oppimista ehkéisevina tekijoind, jos todellista neuvotteluprosessia ei pddse syntymaan.

Oppiminen tulkittiin vuorovaikutukseksi, jossa tehdddn ndkyvdksi yhteison arkeen sisdltyvid
kayténteitd. Siten ndkokulma oppimiseen perustui tiedon rakentamiseen osana yhteison toimintaa
(Wenger 1998). Keskeisend johtajuuden kehittdimisen vilineend pidettiin neuvotteluprosessia, jossa
osallistujat jakavat riittdvdsti yhteisid kéyténteitd ja niihin liitettyjd merkityksid. Kaikki
haastateltavat kokivat jakavansa jossain méiérin yhteisen kielen, jota esineellistetyt kéytinteet
tukevat. Etenkin kauppakokoa pidettiin tdrkednd merkitysten méérittelijind kauppiasjohtajuudessa.
Tyon kontekstissa tdmd voidaan tulkita yhteison kiinteytend ja jatkuvuutena (Kolb 1984).
Haastatteluissa vapaamuotoisen keskustelun sallimista haluttiin vahvistaa, silld sekd kauppiaat ettd
ketjun edustajat kokivat oppineensa juuri muiden kokemuksista. Siten yhteison oppiminen liittyy

Wengerin (1998) kuvaamalla tavalla kdytdnteisiin ja niiden nakyviaksi tekemiseen.
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Mielenkiintoista on, ettd tavara-alalla ei koettu olevan yhtd suurta merkitystd. Toisaalta
puolistrukturoitu  tutkimushaastattelu menetelménd ja osaamisyhteis6 ndkokulmana jatti
haastateltaville tilaa mairitelld johtajuutta. Suljetumpi tarkastelu olisi voinut tuottaa tarkempaa
tietoa myoOs vihittdiskaupan vaikutuksesta johtajuuden tulkintoihin. Koen kuitenkin ettd
puolistrukturoidut ryhmédhaastattelut tekivét ndkyviksi johtajuuden tulkintoja nimenomaan yhteisén
jasenten ndkokulmista ja vastasivat siten my0s sosiaalisen oppimisprosessin suunnasta
tutkimuskysymyksiin. Johtajuuden kehittimisen kannalta jaettuja merkityksid pidettiin tirkeina ja
niitd hyddynnettiin aktiivisesti. Myos valmennukselta toivottiin tdméin neuvotteluprosessin
tukemista. Opitun nédkyvéksi tekeminen ja ristiriitaisuuksien esiin tuominen voisivat tukea myods
asiantuntijuuden kehittymistd. Samalla tdllainen keskustelu olisi viline, jolla kehitettdisiin koko

yhteison osaamista, silld se mahdollistaisi myds yhteisén oppimisen.

Oppimisen kannalta yhteis64 pidettiin siis ensisijaisena, vaikka samalla sen monimuotoisuus nihtiin
myoOs haasteena. Nayttdd siltd, ettd yhteiset kdytanteet jakavat tutkitun yhteison Baumanin (2000)
sekd Peltosen ja Lamsédn (2004) esittiméédn tapaan alayhteisoiksi. Ne ilmentadvit paitsi jasentensa
kuulumista johonkin, my6s ulkopuolisten poissulkemista. Tutkitussa yhteisdssd kauppakoko voi

olla téllainen jakaja.

Tehdyn tutkimuksen perusteella K-yhteison tulkinta johtajuuden kehittdmisestd oli joustava.
Ympdristo tulkittiin johdettavaksi yhteisoksi, joka madrittelee johtajuutta. Samalla johtajan
persoona kuitenkin ohjaa johtajuutta toimintana. Quinnin (2003, 1988) esittima tilannesidonnaisuus
korostui ndissd tulkinnoissa miltei kaikkien ndkemyksissd. Samalla johtajuus késitettiin
kokonaisuutena, joka sisdltdd my0s erilaisia, sisdisesti ristiriitaisia tulkintoja. Johtajuutta kuvattiin
kuitenkin melko polaarisesti, joten todellisen kokonaisuuden sijaan johtajuus tulkittiin usein
esimerkiksi teorian ja kiytinteiden joko—tai-asetelmana. Siten todellista holistista johtajuuden

tulkintaa ei haastatteluissa tullut esiin.

Valmennuksen haasteena on tuottaa riittdvdn yhteisid merkityksid, jotka siséltyvat osallistujien
kaytanteisiin. Samalla merkitysten neuvottelun avoimuus tulee varmistaa, silld neuvotteluprosessi
on keskeinen oppimisen véline. Tdmén tutkimuksen perusteella kauppiasjohtaminen ja keskolainen
johtaminen ndhdéddn siind madrin eriytyneiksi oikeutuksen, roolien, toimintajinteen, johtajuuden
sijainnin, paitoksenteon, sitoutumisen ja johtajuuden jakamisen osalta, ettd valmennuksella tulisi
huomioida néitd tekijoitd neuvotteluprosessin tukemisessa. Toisaalta on myds huomioitava, ettd

ndmé tutkimustulokset perustuvat erdénlaisiin irrallisiin neuvotteluprosesseihin, joita kéaytiin
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haastattelujen aikana. Ne kuvaavat tutkittua ilmi6ta ik&én kuin valokuvana: otteena neuvottelusta ja
ndkokulmina johtajuuteen. Menetelmallisten ratkaisujen vuoksi tutkimuksessa ei péésty tutkimaan
koko yhteison neuvotteluprosessia. Sen sijaan alayhteisdjen tulkintojen muodostuminen
mahdollistui ryhméhaastattelujen avulla. Johtajuuden ja sen kehittimisen laaja-alaista tulkintaa on

siten vaikea havaita timin tutkimusaineiston perusteella.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden yhteydessd on tavanomaisesti puhuttu sen reliabiliteetista ja
validiteetista, toisin sanoen siitd, ovatko tutkimustulokset tutkijasta riippumattomia ja koskeeko
tutkimus sitd mitd sen on oletettu koskevan (Hirsjarvi 2001, 187). Reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteiden sopivuutta laadulliseen tutkimukseen on kuitenkin kritisoitu. Niiden merkitystd on
pidetty epéselvind, ja toisaalta termien on katsottu kiinnittyvdn médérélliseen tutkimusotteeseen.
Tamdn wvuoksi esimerkiksi Lincoln ja Cuba (Koskinen ym. 2005, 256-257) ehdottavat, ettid
tutkimuksen seurattavuus kuvaisi paremmin laadullisen otteen luotettavuutta. Télloin arvioinnin
kriteereind olisivat tutkimuksen luotettavuus, siirrettdvyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. Seale
(Koskinen ym. 2005, 257) taas puhuu tutkimuksen laadusta. Toistaiseksi laadullisen tutkimuksen
piirissd ei ole I0ydetty yhteisid luotettavuuden kriteereitd, minka vuoksi validiteetin ja reliabiliteetin
késitteet ovat yleisesti kdytossd myos laadullisissa tutkimuksissa. Téssd tyOssd tarkastelen
tutkimuksen luotettavuutta koko prosessin kattavana ajattelutapana, jota pyrin tekemédn raportissani

nakyviksi.

Olen pyrkinyt luotettavuuteen eri tavoin. Tavoitteenani oli laadullisen tutkimuksen mahdollistama
objektiivinen ote tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Siten olen tuonut raportissa nékyviin omaa
kertojan rooliani, joka sisdltdd paitsi pyrkimyksen objektiivisuuteen, myos tutkijan subjektiviteetin.
Objektiivisuutta olen vahvistanut muun muassa tutkimushaastattelujen rungolla, joka oli yhteinen
kaikille haastateltaville. Talld tavalla halusin tarjota kaikille yhtédldiset mahdollisuudet
nidkemystensd esiin tuomiseen. Myds haastateltujen ryhmien muodostamisessa pyrin tarjoamaan

tasavertaisen neuvottelutilanteen.

Tutkittavien valinnassa kiinnitin huomiota yhteisten merkitysten ja kdytinteiden jakamiseen.
Paidyin haastattelemaan samaan kauppaketjuun kuuluvia henkil6ité ja lisédksi koulutuksen tuottajia.
Talla tavoin halusin tehdd nékyvidksi tutkimani valmennusyhteison moninaisuutta. Koska

haastattelut toteutettiin pienryhmissé ja yksilohaastatteluina, saadut tulokset voivat kuvata koko
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yhteison neuvotteluprosessia vain osittain. Loydokseni kuitenkin tukevat valitsemaani
lahestymistapaa, silld eri haastatteluissa toistui samanlaisia nidkemyksid johtajuuden ja sen
kehittdmisen tulkinnasta. Lisdksi haastattelutilanteiden luottamuksellisuus tarjosi mahdollisuuden
kyseenalaistaa vallitsevia kéytinteitd my0s valmennuksen puitteissa. Haastateltavien tahojen
erilaisuus tuli ndin aidosti esille. Koko yhteison kattava ryhméihaastattelu olisi tarjonnut toisen
ndkokulman yhteison neuvotteluprosessiin, mutta samalla se olisi voinut uhata myos
haastattelutilanteiden avointa ilmapiirid. Tutkimuksessani tulee esille toisaalta yhteison tulkintojen
yhtdldisyys, toisaalta niiden erilaisuus. Esimerkiksi johtajuuden jakaminen kauppiasjohtajuuteen ja
keskolaiseen johtajuuteen toistui kaikissa haastatteluissa, ja kuvaa siten haastateltavien

rehellisyytta.

Koen ettd haastattelut olivat avoimia ja luottamuksellisia, ja ne jiljittelivit luonnollista
neuvotteluprosessia. Kéytdnndssd tdimd ndkyi keskustelun kulussa, joka ohjautui osittain ryhmén
mukaan, osittain kysymysteni perusteella. Haastattelutilanteita leimasi kaiken kaikkiaan rauhallinen
ilmapiiri, eikd niiden aikana esiintynyt juurikaan héiridtekijoitd. Keskustelutilanteissa valtin omien
nidkemysteni esiintuomista, vaikka pyrin omien tuntemusteni perusteella myds haastamaan
haastateltavien mielipiteitd, kuten Becker (ks. Koskinen ym. 2005) suosittaa. Haastattelutilanteen

mukaan pyysin my0s perusteluja vastauksiin ja esitin tarvittaessa lisdkysymyksia.

Aineiston analysoinnissa litteroin ensin haastattelut sanatarkasti. Tdémén jélkeen luin aineistoa lipi
useaan otteeseen ja tein itselleni merkint6jéd, jotka heijastelivat tutkijan esiymmarrystdni. Pyrin
lukemisen alussa irrottamaan aineiston omista odotuksistani. Tavoitteenani oli tdssd vaiheessa
hahmottaa aineistoa kokonaisuutena. Sen pohjalta koodasin aineiston tutkimusteemojen mukaisesti.
Koodaamisen yksikkond kdytin lausetta. Jarjestelin ne alaluokkiin, jotta sain selville miten paljon
asioita tuli esille kustakin teemasta. Luokittelin yksikditd sen perusteella, miten asiat luontevasti
liittyivét toisiinsa. Téssd vaiheessa ty0 eteni edestakaisena litkkeend, mutta kuitenkin suhteellisen
vaivattomasti. Tyon tulosten esittelyn yhteydessd olen kayttdnyt suoria lainauksia, jotka kuvaavat
neuvotteluprosessia ja tulkintojani siitd. Ne ovat myds tekstin eldvdittdjid ja kuvaavat valitsemiani

osuuksia haastattelun kulusta. Niistd voi siten saada paremmin kuvaa pééttelysténi.

7.3 Kehitysehdotuksia ja uusia haasteita

Tutkimuksen perusteella johtajakeskeisyys leimaa johtajuuden tulkintaa véhittdiskaupan

johtajuusvalmennuksen osaamisyhteisdssd. Johtajuus kiinnittyy tiiviisti toimintaan, ja siksi sen
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kehittdminen on kaytdnteiden ndkyvaksi tekemistd. Tamén reflektoinnin tulisi tapahtua ryhmin
yhteisend neuvotteluprosessina. Siten yksilo ja yhteisd ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa oppimisprosessissa. Yksin tekemisen ja yhdessd oppimisen limittyminen on tirkedd myds

oppimisen siirtovaikutuksen kannalta.

Oppiminen perustuu osaamisyhteisdssd neuvotteluprosessiin, joka on luonteeltaan jatkuva. Se on
tutkitussa yhteisdssd paitsi yhteisten merkitysten jakamista, myds tulkinnoista neuvottelemista ja
toisiin vaikuttamista. Johtajuuden kehittdminen heijastelee my0s johtajuutta; se tulkitaan edelleen
vahvasti tietdmisend ja pddmédrien vierittimisend, mutta niiden rinnalla my0s vastuun antamisena
ja vuorovaikutuksena. Siten johtajuuden tulkinnoissa tulee esiin moninaisuutta, joka ulottuu myds
sen kehittdmiseen. Toisaalta oppiminen on yksin tekemistd, toisaalta se on kéytinteiden
esineellistymisti ja niiden reflektointia yhdessd yhteison kanssa. Ndiden tekijoiden esiin tuominen

on vaativa prosessi, jonka tukemiseksi valmennus voi tarjota vélineita.

Johtajuuden kehittdmistd voisi tukea tekemalld ndkyvéksi johtajuuteen sisdltyvid tulkintoja yhteison
ndkokulmasta. Tutkimuksen perusteella yhteison tulkinnat johtajuudesta ovat jakautuneet
kauppiasjohtajuuteen ja keskolaiseen johtajuuteen. Niissd oli havaittavissa eroavaisuuksien ohella
my0s yhtéldisyyksid. Yksilon ja yhteison oppimisen kannalta voisi olla perusteltua rakentaa
valmennuksen puitteissa jaetuista ndkemyksistd synteesid, joka huomioisi johtajuuden
kokonaisvaltaisen luonteen. Johtajuuden tulkintojen ndkyviksi tekeminen voisi tukea myds jaetun
johtajuuden syntymistd yhteisossd. Yhteiset kidytdnteet ja esineellistetyt asiat tarjoavat hyvin
lahtokohdan neuvotteluprosessille. Sen haasteena on yhteison moninaisuus, joka voi johtaa
sirpaloitumiseen ja alayhteisdjen syntymiseen. Tdmin vuoksi jaettujen tulkintojen syntymiseen
tulisi kiinnittad erityistd huomiota. Niiden syntymistd voisi tukea esimerkiksi kdytinteistd nousevien

yhteiskeskustelujen avulla.

Yhteison jidsenten ndkokulmasta kehittdmisen tulisi liittyd tiiviimmin tyon kontekstiin ja niihin
kéaytanteisiin, jotka ovat kaikille yhteisid. Etenkin oppimistehtévit voisivat olla l&hempénd arjen
tyotoimintoja. Samalla myds niiden yhteisollinen jakaminen tulisi tehdd nédkyvéksi. Toisaalta
téllaisia keskusteluja kéytiin jo nyt ohjaamattomina valmennuksen rinnalla. Valmennuksen kannalta
ndamd keskustelut ovat kuitenkin piiloisia. Niiden tietoinen tukeminen antaisi osallistujille evéiti

kehittdd omaa johtajuuttaan kiytdnteiden kautta.

Koska valmennuksen puitteissa on tarjolla vain rajattu madrd resursseja esimerkiksi aikaan ja
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ohjaukseen liittyen, voi olla ettd tdllainen jdrjestely tekisi niistd entistd niukempia. Toisaalta on
paikallaan kyseenalaistaa valmennuksen ndkemyksid oppimisesta. Johtajuusvalmennuksella ei ole
arvoa sindllddn, vaan sen arvo punnitaan valmennuksen vaikuttavuuden kautta. Siksi on pohdittava,
millaisia vaikutuksia valmennukselta toivotaan. Jos tavoitteena on jakaa kayténteitd ja kehittdd seka
yhteisod ettd yksiloitd, pitdisi valmennuksen oppimiskédsityksen vastata osaltaan ndihin haasteisiin.
Kysymys kuuluu, pohjautuuko se enemmin ndkemyksiin tiedon yhteisestd rakentamisesta ja

neuvottelemisesta vai késitykseen oppijasta tiedon yksindisend vastaanottajana?

Johtajuuden tulkinnat kiinnittyvdt aikaan ja paikkaan. Osaamisyhteisdjen nikokulmasta
johtajuusmallien kehittdminen sisdltdd kuitenkin myos yhteison jakaman historian. Témén
nikemyksen valossa Quinnin kuvaama kilpailevien arvojen malli sisdltdd johtajuuden tulkinnat
1900-luvun alusta sen loppuun. Kehittimisen kannalta tilausta on siten mallille, joka tulkitsisi myos
2000-luvun johtajuutta. Téllaiselle tutkimukselle olisi sijansa myds suomalaisen johtajuuden

suunnasta.

Johtajuuden kehittdmisen kannalta mielenkiintoista on, miten omien johtajuustulkintojen
tunnistaminen riippuu osaamisen tasosta. Osaamisen kehittyminen on monivaiheinen prosessi,
jonka keskifssd on omien kompetenssien tunnistaminen ja niiden kehittiminen haastavien
tilanteiden kautta. Siten johtajuuden kehittyminen edellyttdd yleensé tietoista tydskentelyd, jotta
oppijan on mahdollista ymmértdd uusia malleja ja harjoitella uusia toimintatapoja tydssddn. Tamén
prosessin tunnistaminen olisi edellyttinyt tutkijan jalkautumista kentdlle, johtamisen arkeen.
Kéytinteiden ndkyvéksi tekeminen olisi arvokas lisd ristiriitaisen johtajuuden tutkimiselle. Samalla
voitaisiin syventdd nidkemystd johtajakeskeisyyden ja johtamisen jakamisen ilmenemisestd tyon
kontekstissa. Haastattelujen ohella havainnointi ja tutkittavan oman tyon reflektointi tekemisen
ohessa voisivat tarjota mielekidstd tutkimusaineistoa. Téllaisella ldhestymistavalla saavutettaisiin

kenties tulkintojen ohella myos kiytédnteitd, joita valmennus pyrkii tekeméain nakyvaksi.

Suomalaisen johtajuuden kehittymissuuntausten valossa holistisen, osittain jopa ristiriitaisen
johtajuuden nékyviksi tekemiselle on tilausta K-ryhmin kaltaisissa yhteisdissd. Niiden
verkostomainen rakenne ja monipuoliset vuorovaikutussuhteet tekevét johtajuuden tulkinnasta
haasteellista, mutta samalla myos joustavaa. Osaamisyhteisdjen ndakokulmasta se on erinomainen
tilaisuus ylldpitdd neuvotteluprosessia, jonka jatkuva luonne kannustaa elinikdiseen oppimiseen.

Sille on varmasti sijansa myos huomispiivén johtajuudessa.
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Liite 1 Tutkimushaastattelun runko

Taustaa (taustatietolomakkeelle ennen ryhmahaastattelua)

- Miten olet padtynyt nykyiseen tehtdvaisi?
- Millaisiin johtajuusvalmennuksiin olet osallistunut ennen tatd valmennusta? Voit mainita myos K-
ryhmén ulkopuolella suorittamiasi koulutuksia.

Haastattelun jalkeen (taustatietolomakkeelle)

- Mitkd ovat tulevaisuuden suunnitelmiasi johtajuuden alueella?
- Mihin suuntaan keskolainen johtajuus on mielestési kehittyméassa?

Johtajuuden maarittely
Miten miarittelette johtajuuden K-ryhmassi?

o Onko olemassa yhté johtajuutta vai useampia johtajuuksia? Vrt. kontekstin merkitys
johtajuuteen.

o Miti kaikkea johtajuus kisittda? Millaisia alueita” johtajuuteen kuuluu?

Ristiriitaiset tulkinnat johtajuudessa

Millaiset asiat ovat keskeisisi keskolaisessa johtajuudessa?
o Mité on keskolainen johtajuus? Miksi juuri ndmé asiat ovat térkeitd?

o Missi se nakyy? Vrt. Ropon ym. ndkemys jaetusta johtajuudesta, jossa johtajuus on
jaetuissa ndkemyksissi ja asiantuntijuudessa, yhteiseksi tekemisessa.

Mitka ovat keskeisimpii asioita omassa johtajuudessasi?
o Mité pidat tirkednd johtajuudessa?
o Mitki asiat ovat vihemmaén térkeitd johtajuudessa?
o Mitki asiat eivit mielestdsi kuulu johtajuuteen?
o Miten ympdristo vaikuttaa johtajuuteen? Esim. yrittdjan rooli johtajana, toiminta
osana K-ryhmaii ja ketjua, asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden vaikutus
johtajuuteen.

Miten omat arvosi kohtaavat K-ryhmén arvojen kanssa?

o Minkalaista keskustelua K-ryhmén sisilld on kdyty johtamisarvoista?
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Johtajuuden tulkinnat ja ihmiskasitys

Miten johtajuus nikyy? Voiko johtajuus olla eriytynytti ei-johtajuudesta? Miksi johtajaa
tarvitaan? Vrt. Quinn ja Ropo ym., toisaalta my6s Yuklin ndkemys johtajuuden méérittelysti

o Miten valta-asema vaikuttaa johtajuuteen?

o Onko johtajuus jaettua vai voiko siti olla vain yhdell4 toimijalla/taholla?
Millaiset tekijit aiheuttavat epidonnistumisia johtajuudessa?
Miki on tirkein menestystekiji onnistuneelle johtajuudelle?
Miki on johtajan tirkein yksittiinen ominaisuus? Vrt. Quinnin kilpailevat arvot.

o Omistaako johtaja jotakin sellaista, mitd muilla ei ole?

Johtajuuden kehittaminen em. nakokulmien pohjalta

Voiko johtajuutta oppia/opettaa? Vrt. nikemys ihmisesti ja kyvysti oppia.
o Millaisia taitoja voi?
o Milld menetelmilla?
Miten johtajuusvalmennus tulisi toteuttaa?
o Kenelle valmennusta, millaista valmennusta?
o Millaisella aikataululla; milloin, miten pitkié jaksoja?
o Miten valmennus tulisi organisaatiossa jarjestda?
o Kenen tulisi kouluttaa?

Mitka ovat mielestinne timéan valmennuksen tavoitteet? Vrt. johtajuuteen liitetyt arvot, jaetut
arvot organisaatiossa.

o Koulutusorganisaation kannalta
o Opiskelijan kannalta
Miten olet hyotynyt tisti valmennuksesta/johtajuusvalmennuksista?

o Mitké ovat tirkeimpid oppimiasi asioita? (Siind méérin kun niitd voi valmennuksella
oppia)
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Liite 2 Esimerkkeja analyysin kulusta

Ensimmadisen sarakkeen alkuperdiset ilmaukset kuvaavat vaihetta, jossa luin litteroitua aineistoa lipi
ja pyrin hahmottamaan sen kokonaisuutena ja sekd etsimédédn tyypillisid ilmauksia. Toisessa
vaiheessa (toinen sarake) tiivistin ndin valittuja alkuperdisid ilmauksia. Tavoitteena oli kuvata
aineistoa tutkimuskysymysteni ndkokulmasta, kuitenkin aineistoa kuunnellen. Vaikka pyrin
toimimaan aineiston ehdoilla, tutkijan esiymmaérrykseni nékyy etenkin tdssd vaiheessa silld olen

luonut ilmaukset itse.
Kolmannessa sarakkeessa kuvaan esimerkkejé ilmauksista, jotka olen luokitellut samaan luokkaan.

Lisdksi kuvaan niiden esiintymistiheyttd puheessa haastateltavien (1-7) kdyttdmien ilmausten

pohjalta.
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Taulukko 2.1 Johtajuuden yleisid tulkintoja.

Esimerkki luokittelusta
ja esiintymistiheyksista
Alkuperainen ilmaus Tiivistetty ilmaus (vastaajien 1-7mukaan) 1 2 3 4 5 6 7

H3: Sitd on ainakin kahden
tasosta. Sitd on niinku keskolaista
johtajuutta ja siti on
kauppiasjohtajuutta. Taikka siis,
el ne 0o, taikka taso on vaara
sana. Ei oo kahdentasosta, vaan
on kahdenlaista. Sit totanoinni...
Noinnoinni...Sit jos ldhtee niitd
purkaan johonkin niin onko tdi
keskolainen johtajuus
enemmaénkin sanotaan tota niinku
tietopohjanen taikka
teoriapohjanen. Sitte
kauppiasjohtajuus on joko
luontanen tai sitte se tulee, se on
luontasta johtajuutta.
Persoonajohtajuutta ja timmostd | o\ olainen ia Keskolainen ja

kéytanto...1ahtostd. Voisko sitd | kauppiasjohtajuus; | kauppiasjohtajuus;
ajatella néin. teoria ja kaytanté | teoria ja kaytanto 2|7

H2: Niin kyl ma siis...
[haastateltavan nimi] kerkes
sanomaan oikeestaan, et siin on
se kaks et se keskolainen ja sit on
ne kauppiaat, ja kauppiaat johtaa
sitd kdytdnnon tekemistd ja meidn
tehtdva on tietysti pyrkii
johtamaan niitd kauppiaita sit
tekemdédn niitd oikeita
ratkaisuja... tai johtamaan tai
ohjaamaan...

Keskolainen ja
kauppiasjohtajuus;
yrittdjajohtaja ja
palkkajohtaja 24

Keskolainen ja
kauppiasjohtajuus;
paatdksenteon (Kesko)
eriytyminen kaupasta 5

Kauppiasjohtajuus;
taloudellinen tulos

toiminnan veturina 34
Kauppiasyhteis6n voima
keskeinen 31

Keskolainen ja
kauppiasjohtajuus;
muutos luottamuksen
pohjalta 5
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Taulukko 2.2 Johtajuuden moninaisuus.

Esimerkki luokittelusta
ja esiintymistiheyksista

Alkuperainen ilmaus Tiivistetty ilmaus (vastaajien 1-7mukaan) 1 2 3 4 56 7
e e . . Johtajuus

RLI Mité se on mitd sen johtajan | gdellytysten Johtajuus edellytysten

pitdd tehdd? luomista ihmisille luomista ihmisille 2

H1: No luoda edellytykset sille
et pystyy, ettd asiat sujuu... asiat,

asiat tognii. Etta oikeeF ithmiset | johtamisjarjestelma, | Johtamisjarjestelma,
tekee niit asioita oikein. organisointi organisointi 3

RL: Mités se kdytdnnossa?

H1: Miten se kdytdnnossa kay?
RL: Et mika siind on tirkein
juttu?

HI1: Edellytysten luomisessa? No
mun mielesti
johtamisjérjestelma on aika
tarked asia. Toimivalla
johtamisjérjestelmélléd pystyy
kehnompikin johtaja
organisaatioo jollain tavalla
pitdméadn niinku nenin veden
pinnalla.

Johtaja
suunnannayttajana 2

Johtajuus tietdmisena:
organisointi, ihmisten 2

Johtajuus hierarkiana ja
organisointina 2

Johtajuus suunnan
nayttamisena,
tukemisena 2

Johtajuus tietdmisen3,
paamaarien
osoittamisena 119

Johtajuus
vaikuttamisena: otteen
saaminen 111

Organisointi ja
tietdminen 1

Paamaarien
iimaiseminen ja
toiminnan
organisoiminen 4

Tietdminen,
johtajakeskeinen
paatdksenteko 24

Johtaja antaa
paamaarat 2
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Taulukko 2.3 Johtajuuden kehittiminen toimintana.

Esimerkki luokittelusta
ja esiintymistiheyksista
Alkuperainen ilmaus Tiivistetty ilmaus (vastaajien 1-7mukaan) 1 2 3 4 5 6 7

H7: Mi tin puhtaan niinku
teoriapainotteisen opetuksen
lisiks  loisin  sithen  niitd
tdammosid...  harjotuksia, eli
otettais tdmmosid caseja. Et ne
joutuis tekemddn sen niinku
johtoryhmén ja ne joutus Kaytants,
ratkomaan  nditd  tAmmoOsid | tapausharjoitukset, | Kaytants,
tapauksia, et mitd nyt tehdédén. arki tapausharjoitukset, arki 2
RL: Miks pitésit sitd tarkednd?
H7: Koska semmoseen... se
pitdis muutamaan kertaan kdyda
1dpi niin sanotusti valvotuissa
olosuhteissa et sitd vois ruveta
soveltamaan.

Johtajuuden
kehittaminen
tuloksellisena
toimintana: ei vain

teoreettisia valineita 2
Edellytysten luominen:

valineita 1
Tydssaoppiminen

ensisijaista, kokemus 14

Kaytannonlaheinen
oppiminen: kaupan
kaytannot, suhde

opittavaan 213
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Taulukko 2.4 Johtajuuden kehittiminen yhteisén vuoropuheluna.

Alkuperéinen ilmaus

Tiivistetty ilmaus

Esimerkki luokittelusta
ja esiintymistiheyksista
(vastaajien 1-7 mukaan)

1234567

H6: Kyl ehka viel vihan
enemmaén keskustelua ja
kokemustenvaihtoa mité tdhdn

Keskustelu ja

mennes on ollu. jakaminen Keskustelu ja jakaminen 1

H5: Ta4 on tés, tai sanotaan ettd

mul on aina ittelld ollu paras, tai

sanotaan ettd puolet néista

anneista on ollu se ettd kun

muiden kanssa on saanu, kuulee

heiltd jotakin ja just tdssd oppii

uutta ja sdi niiltd, verkostolta

jotain kuulla ja té4... just niinku Oppiminen

tédd vapaa keskustelu olis ehké yhteisdss; Oppiminen yhteisdssa;

aika tietylld tavalla just etta... keskustelu keskustelu 3

H4: Niin ettd, ma niinku noista

tehtévistdkin ettd ne pitdis olla

jotenkin selkeemmin sitten viety

oman kaupan toteuttamiseen, ettd

miten sd niinku toteutat ettd... K-

ryhmissékin on aika paljon etté

kun me ollaan kaikki jossakin

ketjussa... niin s'1e} on tietyt Vhteinen Kieli

peruselementit sisdlld, et tavallaan jakamisen

lahettdis sieltd sitd sitte hakemaan |y 3jineena Yhteinen kieli jakamisen

niitd oppitehtdvid. olemassa vélineena olemassa 2
Oppiminen yhteistss3;
keskustelu 2
Keskustelu ja jakaminen 1
Jakaminen K-yhteison
sisalla 2|2
Teoria><kaytanto,
keskustelu ja arki
hyddyllisena 4
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