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Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkittiin yhteisollisen johtajuuden esiintyvyytté ja tarpeita
Lapin Lennoston Havittgjalentolaivue 11:ssa. Tavoitteena oli 10ytdd laivueen F/A-18
Hornet -ohjaajien tyoyhteisosta merkkeja yhteisollisen johtajuuden mallin kéytosta ja tutkia
mallin  k&yttdmahdollisuuksia ja tarvetta laivueen johtajuudessa. Tavoitteeseen
paasemiseksi etsittiin ensin yleisimmat kirjallisuudessa esiintyvat yhteisollisen johtajuuden
mallin ulottuvuudet ja tutkittiin sitten haastatteluin, millaiseksi tutkimuskohteena olevat
havittajdohjaajat kokevat tyOdyhteisonsd johtajuusilmapiirin.  Tutkimusmenetelméana
kaytettiin teorialahtoista siséllonanalyysid, joka tehtiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta
tehtyjen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen tuottamasta materiaalista.

Tutkimuksesta ilmenee, ettd yhteisollisen johtajuuden malli ei ole yksiselitteinen eik&
vakiintuneeseen muotoon asettunut johtamismalli vaan sen kéyttdperiaatteissa on
tulkinnanvaraa. Lisaksi tutkimuksesta kdy ilmi, ettd Havittajalentolaivue 11:n ohjaajat ovat
hyvin tiivis ja yhtendinen joukko, jolla on huomattavan yhtenevd kasitys oman
tyoyhteisonsé vahvuuksista ja kehittdmistarpeista. Suurimpina vahvuuksinaan kohderyhma
pitdd yhteisonsa luottamusilmapiiria ja ryhmahenked. Selkeimmat kehittdmistarpeet
kohdistuvat suuren tyomé&arén aiheuttaman kiireen hallintaan sek& asiantuntijuuden ja
tiedon jakamiseen.

Tuloksista voidaan paatella, ettd Havittajalentolaivue 11:n johtajuusilmapiiri mukailee
huomattavan paljon yhteisollisen johtajuuden periaatteita. Se ei ole kuitenkaan tietoista
toimintaa vaan tiedostamaton osa vuosien aikana syntynyttd luonnollista homogeenisen
tyoyhteison kanssakaymistd. Tietoinen keskittyminen yhteisélliseen johtajuuteen antaisi
mahdollisuuden yll&pitadd tydyhteisdssa toimiviksi koettuja osa-alueita ja ennen kaikkea
parantaa havaittuja heikkouksia. Tutkimustuloksia voitaisiin  hyddyntédd laivueen
jokapdivaisessa johtamistoiminnassa sek& esimiesten ja alaisten ettd vertaisten valilla.
Tulosten hyddyntamiselld on mahdollista vaikuttaa positiivisesti tydyhteison tydilmapiirin
sekd toiminnan tehokkuuden kehittdmiseen. Kiireesta aiheutuvaa tyostressia on mahdollista
helpottaa yhteisollisell& johtajuudella.
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YHTEISOLLISEN JOHTAJUUDEN ESIINTYVYYS JA TARPEET
HAVLLV11:SSA

1. JOHDANTO

”Armeijaa on pidetty tyyppiesimerkkind k&skytyskulttuurista. Kuitenkin seka Suomesta etté
maailmalta 16ytyy hyvid esimerkkeja siirtymisesta yhteisollisempéaén suuntaan. — On syyta

ajatella asioita uudestaan.” (Jalava & Matilainen 2010, 88.)

Yhteiskunta muuttuu jatkuvasti ja Puolustusvoimien on muututtava mukana. Muun
yhteiskunnan tavoin myos johtamiskulttuurin muuttamiseen kohdistuu Puolustusvoimissa
muutospainetta. Perinteinen armeijan késkytyskulttuuri saattaa olla osittain vanhentumassa ja
se antaa tilaa vaikutteille ympéroivasta maailmasta. Kaikki vaikutteet eivét vélttdmatta ole
silti tervetulleita. Nykyaikainen yksilokeskeinen ja kilpailuhenkinen asetelma heikkojen
talousnakymien koettelemissa tydyhteisoissd saattaa ohjata tyontekijoitd ajamaan vain omaa
etuaan ja ndkemaan tyotoverit lahinné Kilpailijoina tai vastustajina oman menestyksen tiella.
Tilannetta voi verrata urheilujoukkueeseen, jossa oman joukkueen menestyminen ei olekaan
enéa tarkeda, riittdd kunhan itse voittaa pisteporssin. Yhteispeli saattaa unohtua, vaikka juuri
sen avulla yksilokin menestyisi parhaiten. Tama tutkielma etsii sopivaa kuviota
mahdollisimman tehokkaan yhteispelin 16ytamiseksi. Joukkue saattaa jo osata kuvion, mutta
sitd ei ymmarreta kayttaa tarpeeksi tehokkaasti. Tdssa tutkielmassa joukkueena toimii Lapin

Lennoston Havittajalentolaivue 11 ja etsittdva kuvio on yhteiséllisen johtajuuden malli.
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Yhteisollisen johtajuuden malli keskittyy yksilokeskeisyyden sijaan rakentamaan tydyhteison
keskuuteen yhteisollisyyttd korostavat arvot. Tavoitteena on rakentaa organisaatioon
luottamuksellinen, arvostava ja oikeudenmukainen ilmapiiri ja saada jokainen yksilo
tyoskenteleméan koko yhteison eduksi. Johtajan tydkaluja ovat oman esimerkin nayttaminen,
ihmisten toiveiden ohjaaminen, tavoitteiden asettaminen ja ristiriitojen sovittelu. Yhteiséllisen
johtajan térke& tehtédva on huolehtia tydyhteison toiminnan edellytyksista ja johtaa tyoyhteisoa
kohti yhteisesti luotua organisaation tavoitteita.

Yhteisollisen johtajuuden tutkimus on johtamisen tutkimuksen osa-alue, joka on viime
vuosina lisdantynyt merkittavasti. Yhteisollisyyttd sindnsa on tutkittu laajemmin jo 1980-
luvun loppupuolelta asti, mutta johtajuuden merkityksestd yhteisollisyyden rakentamisessa on
selkeésti kiinnostuttu enemmaén vasta vuosituhannen vaihteen jalkeen. Edgar Scheinin
klassikkoteos Organizational culture and leadership sivusi yhteiséllisen johtajuuden
perusperiaatteita organisaatiokulttuurin ndkokulmasta jo 1985. Suomessa mm. Karkké&inen
(2005), Mékisalo (2003) sekd Paasivaara & Nikkila (mm. 2010) ovat tutkineet yhteisollista
johtajuutta ja julkaisseet teoksiaan aiheeseen liittyen. Vuosituhannen vaihteen jélkeen
ylipaataan koko henkildstéjohtamisen késite on yleistynyt ja sen tutkiminen omana erityisena
kokonaisuutenaan on lisdantynyt. Esimerkiksi Monkkdnen ja Roos (2009) tutkivat
tyoyhteisotaitoja henkildjohtamisen ndkokulmasta ja heidéankin mukaansa henkiléstd ndhdaan
nykyisin paremmin organisaation toiminnan kannalta strategisen tason voimavarana ja
organisaation toimintavalmiutta pyritadn lisaédmaan henkildston kehittamiselld. Yhteisollista
johtajuutta on kouluttanut kéytannon tasolla mm. Jappinen (2012), jonka kohderyhména ovat

olleet esimerkiksi terveydenhuoltoalan ja opetusalan organisaatiot.

Puolustusvoimissa johtamista tutkitaan varsin kiitettavalla intensiteetilld. Minulla on ollut
mahdollisuus seurata Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen ja sotilaspedagogiikan
laitoksen (JOSPEL) tuottamaa tutkimusta koko oman sotilasurani ajan ja eldd mukana sen
jalkauttamisessa. Johtamisen pro gradu -tutkielmiakin valmistuu laitokselta vuosittain
lukuisia ja niiden aiheet vaihtelevat varsin suurella kirjolla. Yhteisollista johtajuutta on
kuitenkin tutkittu vield hyvin vé&han. Puolustusvoimien kayttoon julkaistut teokset
syvdjohtamisesta ja nelikentistd lahtien Kkasittelevat Puolustusvoimissa toteutettavaa
johtajuutta sekd sen osa-alueita, mutta vain harva teos ottaa erityisemmin kantaa yhteisollisen
johtajuuden malliin. Omassa kandidaatintutkielmassani tarkastelin Kirjallisuuskatsauksen
avulla seka yksilollista ettd yhteisollista johtajuutta ja sen pohjalta herdnneen kiinnostuksen

vuoksi jatkan tyota tassé tutkielmassa yhteisollisen johtajuuden mallin parissa.
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Tama tutkielma on jatkoa tekemaélleni kandidaatintutkielmalle, jonka synnyttdman
kiinnostuksen perusteella paatin tarttua omaan jatkotutkimusehdotukseeni.
Kandidaatintutkielmassa paadyin yhteisollisen johtajuuden mallin suhteen seuraavaan

johtopaatokseen:

Tulevaisuuden  puolustusvoimia ajatellen enemman  yhteisOlliseen  suuntaan
kohdennettava johtajuus saattaisi tuoda uusia mahdollisuuksia esimerkiksi ilmapiirin,
maanpuolustustahdon ja jopa asiantuntijuuden kehittymisen saralla. Né&in siksi, etta
huima teknologinen kehitys ei endd mahdollista johtajan kaikenkattavaa tietotaitoa edes
omassa aselajissaan eikd yhden ihmisen kapasiteetti kauaa riitd pitaméan kaikkia
lankoja kasissdan. Tallgin vaihtoehtona on korostettu panostaminen yhteisollisyyden
kehittdmiseen. Yhteisollisen johtajuuden mallin mukaan vastuuta ja luottoa annetaan eri
alueiden asiantuntijoille seka lisatdan heidan keskindistd kohtaamistaan. Kyseessa on
siis yksiloiden erilaisuuden kayttdminen yhteison hyodyksi. Samalla tyydyttyy
aktiivisesti myods yksildiden perimmainen yhteisoon kuulumisen tarve. Yhteisollisella
johtamisella siis pyrittéisiin tavoitteisiin siten, ettd johtajuus olisi yha enemman
innostamista, vastuun jakamista ja erilaisuuden vahvuutena kayttamista.

(Toppari 2010, 34.)

Tutkielmani  aiheen  valinnassa  tarkedna  vaikuttimena toimi itse  esittdmani
jatkotutkimusaiheen lisaksi Merja Karkkaisen teos Yhteisollinen johtaminen esimiehen
tyovalineenda (2005), johon perehdyin jo vuosia sitten yksildllisen ja yhteisollisen
johtamismallien eroja tarkastellessani. Toinen térked innostuksen lahde tdman tutkielman
tekoon oli Koivumaden (2008) véitoskirja, jossa hédn tutkii tydyhteiséjen sosiaalista pddomaa ja
keskittyy luottamuksen ja  yhteisollisyyden rakentumiseen  muuttuvissa valtion
asiantuntijaorganisaatioissa. Hanen mukaansa vahva yhteisollisyys on sidoksissa tydyhteison
vahvaan luottamuksen ilmapiiriin ja stressitasojen pienentymiseen, ja johtajan toiminnalla on
suuri merkitys yhteisOllisyyden kehittdmisessa ja kehittymisessd. Koivuméen loytamat
tulokset verrattuna omaan innostukseeni yhteisollista johtajuutta kohtaan vahvistivat

paatostani tenda tutkielmani juuri tasta aiheesta.

Oletukseni mukaan koko Puolustusvoimien viitekehyksessa kehitetyt johtamismenetelmét ja
mallit eivat valttdmatta sellaisenaan toimi parhaimmalla mahdollisella tavalla
havittajalentolaivueessa. Havittgjalentolaivueen organisaatiokulttuuri ja yhteisollisyys
saattavat poiketa koko Puolustusvoimien oletetuista organisaatiokulttuurin ja yhteisollisyyden
muodoista, joten sielld havittajalentolaivueessa tapahtuvaa johtajuutta voisi olla mahdollista
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hieman “virittdd”. Mahdollisia syitd téllaisen viritetyn johtajuusmallin paremmalle
toimivuudelle voisivat olla havittajalentolaivueen pitkélle erikoistunut tyonkuva ja

tyoskentelymenetelmat.

Tama tutkielma on rajattu siten, ettd tutkittavana joukkona toimii Lapin lennoston
Havittajalentolaivue 11:ssd (HAVLLV11) tyGskentelevit lentoupseerit, joiden lentokalustona
toimii F/A-18 Hornet —torjuntahdvittdjd. Tutkimuskohde on yhteis6llisen johtajuuden malli,
jonka esiintyvyyttd ja mahdollista kayttotarvetta HAVLLV11:n ohjaajien tyoyhteisossa
tutkin. Tutkimusmenetelména on Kirjallisuuskatsauksen jalkeen tehtavien puolistrukturoitujen

teemahaastattelujen tuottaman materiaalin sisallénanalyysi.

Tutkielman tavoitteena on selvittdd yhteisollisen johtajuuden mallin mukaisen johtajuuden
esiintyvyyttd Havittdjalentolaivue 11:ss& ja kartoittaa mallin mukaisen johtajuuden
mahdollista  lisddmistarvetta.  Konkreettisena  tavoitteena on vastata  seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

Paatutkimuskysymys on:

- Millaisia ovat yhteis6llisen johtajuuden esiintyvyys ja tarpeet HAVLLV11:ss4?

Alatutkimuskysymykset ovat:
- Mitkd ovat yleisimmat kirjallisuudessa esiintyvét yhteisollisen johtajuuden mallin
ulottuvuudet?
- Millaisena HAVLLV11:n ohjaajat kokevat yhteisonsa?



2. YHTEISOLLINEN JOHTAJUUS JA HAVITTAJALENTOLAIVUE

2.1 Havittajalentolaivue 11

Havittajalentolaivue 11 (HAVLLV11) on Lapin Lennoston alainen yksikko, joka sijaitsee
Rovaniemen Someroharjulla. HAVLLV11 on Puolustusvoimien rakenneuudistuksen jalkeen
toinen kahdesta F/A-18 Hornet -kalustolla toimivasta havittdjalentolaivueesta yhdessa
Rissalassa toimivan HAVVL31:n kanssa. HAVLLV11:n tehtdvand on yhdessd 5.
Padjohtokeskuksen kanssa vastata ympdarivuotisesta vastuualueensa ilmavalvonnasta ja
tunnistuslentotoiminnasta. Liséksi laivueen tehtdvana on kouluttaa henkilostoa seka yllapitaa
valmiutta osallistua kriisinajan tehtaviin. HAVLLV11 on koostunut vuoden 2015 alusta
alkaen lahtien neljastd lentueesta: 1.lentue vastaa valmiuslentotoiminnasta, 2.lentue vastaa
nuorten ohjaajien tyyppikoulutuksesta, 3.lentue vastaa uuden ilmasta maahan -kyvyn
kayttodonotosta ja koulutussuunnittelusta ja esikuntalentue, joka johtaa ja tukee muiden

lentueiden toimintaa mm. simulaattoripalvelujen avulla. (Puolustusvoimat, 2015.)

HAVLLV11 on Lapin Lennoston komentajan alainen joukkoyksikkd ja laivuetta johtaa
laivueen komentaja apunaan laivueupseeri. Lisaksi ykkos-, kakkos- ja kolmoslentueilla on
omat péaallikkonsa ja varapaallikkonsa seka taktisella toimistolla oma paallikkonsa.
Tyontekijoiden kokonaismaéraa ei tdman tutkielman suojaustason vuoksi mainita. Myos
laivueen tyotehtdviéd kasiteltdessé joudun jattaméan tehtdvankuvausten tarkemmat selitykset
muutaman kerran varsin yleiselle tasolle. Tall4 ei kuitenkaan ole merkitysta tutkielman
luettavuuteen, tuloksiin tai luotettavuuteen. Olennaista on ennemmin se, ettd pienessa
yksikdssa tydskentelee suhteellisen monta virka-asemaltaan johtotehtavissa toimivaa
lentoupseeria, jotka osallistuvat kaikkien ~muiden lentdjien tavoin péivittéiseen

lentopalvelukseen.

2.2 Yhteiso

Yhteisolla tarkoitetaan ihmisjoukkoa tai ihmisryhmad, jonka jasenet kokevat yhteyttd
toisiinsa. Koettu yhteys voi olla toiminnallista tai symbolista yhteyttd. Sosiologisen

késitteenmadrittelyn mukaan yhteisd on “traditionaalisen maailman alkuperdinen ja
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luonnollinen ihmisten yhteenliittymd, jonka varassa he pystyvat selviytymdan arjen
vaatimuksista” (Jauhiainen & Eskola 1993, 43). Yhteis6 on ihmiselle ominainen el&émisen ja
toiminnan ympadrist0 (Jalava & Matilainen 2010, 66).

Jauhiainen ja Eskola (1993, 44-46) toteavat, ettd yhteison muodostumisen lahtokohta on, etta
sille taytyy olla tarvetta. Vain tarve yhteison olemassaololle saa aikaa yhteison synnyn.
Aiemmin tarpeet yhteison muodostumiselle olivat erilaisia nykyaikaan verrattuna. Tarvittiin
ns. toiminnallinen huolenpitoyhteisd, jonka jasenet tukeutuivat toistensa apuun. Heidéan
nakemyksensd mukaan nykyaikana ei ole enaa tarvetta huolenpitoyhteisolle yksilon eldmassa
selviytymisen takeeksi, silla teknologian kehittyminen on mahdollistanut jo pitk&an yksilon
selviytymisen ilman lahiyhteison apua. Nykyaikana yhteis6on kuulumisen tarvetta
perustellaankin enemmaén ihmisen perimmaisend tarpeena olla osa jonkinlaista yhteisoéa.
”Yhteis0 on ihmiselle ominainen eldmisen ja toiminnan ympéristd. Varhainen tarve liittyd
ihmisten yhteisoon on usein voimakas jo siksi, ettd ilman yhteis6d ihminen kokee
yksindisyyttd” (Jalava & Matilainen 2010, 66). Tdman nakemyksen pohjalta voidaan ajatella,
ettd nykyaikana yhteis6jd saattaa tuottaa Maslow’n tarvehierarkian mukainen
yhteenkuuluvuuden tarve ilman mitddn muuta nakyvaa erityistarvetta (Karkkainen 2005, 19;
Vuorinen & Tuunala 1997, 149-150.)

Yhteison voidaan katsoa olevan ryhmamuodoste. Ryhmé&muodosteet ovat yksi ihmisten
tarkoituksellisen toimimisen synnyttamista vuorovaikutusmuodosteista. Itsensé toteuttamisen
tarve kay siis perusteeksi yksilon halulle olla osana yhteista. Yksilon halutessa toteuttaa omia
tarkoituksiaan, han on riippuvainen omista suhteistaan ryhmamuodosteisiin. YKksil0 voi
ryhmétoimintaan osallistumalla sekd kehittdd itseddn ettd muuttaa ympdristddan. Yksilon
kehitykselle tarkeitd asioita ovat johonkin liittyminen ja kuuluminen, osallistuminen ja

vaikuttaminen seka hyvaksytyksi tuleminen. (Jauhiainen & Eskola 1993; 9, 15, 43.)

Kaikki yksilot ovat automaattisesti erilaisten yhteiséjen, kuten perheen, sukupuoliryhmén ja
tyoyhteison jasenida. Yksiloita yhdistdva perusta voi olla myos esimerkiksi alueellisuus,
harrastus tai taloudelliset asiat (Tiuraniemi 1993, 5; Jalava & Matilainen 2010, 66). Ollakseen
yhteis0 yhteison jasenilld on oltava jotain yhteistd. Yhteys yksiloiden valilla voi syntya
kahden erilaisen kehitysprosessin kautta. Nama kehitysprosessit ovat toiminnallinen ja
symbolinen yhteis6. (Lehtonen 1990, 3-29.) Toiminnallisen ja symbolisen yhteisdjen erona
voidaan ndhdd myos yhteisod tarkastelevan tahon nakokulma. Sosiologiassa tarkastellaan
yhteisda enemman toiminnallisesta ja filosofiassa sek& historiantutkimuksessa symbolisesta
nakokulmasta. (Delanty 2003, 2.)



Lehtosen (1990) mukaan toiminnallinen yhteisé muodostuu, kun yksil6ista tavalla tai toisella
muodostuu  ryhm&, joka on sen ulkopuolisten yksildiden ja ryhmien kanssa
vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen ja konkreettisen toiminnan seurauksena ryhman
jasenten ryhmaéidentiteetti muotoutuu ja syntyy toiminnallinen yhteis6. Valitonta ja verraten
pysyvaa vuorovaikutusta voidaan pitad toiminnallisten yhteiséjen tunnusmerkkina. Téallainen
vuorovaikutus méaérittelee yhteison jasenten valiset vuorovaikutussuhteet, sadnnot jasenten ja
ei-jasenten valisiin vuorovaikutussuhteisiin seka yksilollisen kéyttaytymisen vapausasteet ja
valintavaihtoehdot yhteison sisélla. (Lehtonen 1990, 23-29.)

Symbolinen yhteis6 syntyy, kun yhteenkuuluvuuden tunne yksildiden valilla synnyttéé
symbolista yhteyttd. Symbolinen yhteys taas vahvistaa ryhmaidentiteettia. Yksiloitd ja
ihmisryhmittymia yhdistavana tekijana voi olla esimerkiksi poliittinen asenne tai
uskonnollinen nékemys. Toisin sanoen yhdistava tekijd on useimmiten jonkinlainen aate.
Tasta johtuen symbolisen yhteison rajat ovat epaselvempié kuin toiminnallisen yhteison rajat.
Eri tavoin syntyneet yhteisot eivat sulje toisiaan pois vaan myds toiminnallinen yhteisd voi
olla jakautuneena symbolisiksi yhteisoiksi. Yhteisén vuorovaikutuksen ansioista symbolinen
yhteys uusiutuu ja muokkautuu. Silta toiminnallisen ja symbolisen yhteyden vélilla on siis
olemassa. (Lehtonen 1990, 23-29; Cohen 1985.) Symbolista yhteyttd kokeakseen yksilGiden
ei vélttamatta tarvitse edes tuntea toisiaan, silla esimerkiksi tietyn lipun tai logon nakeminen
voi heréttda toisilleen vieraidenkin ihmisten vélille yhteenkuuluvuuden tunteen (Jalava &
Matilainen 2010, 68; Cohen 1985).

Samanaikaisesti toiminnalliselle sekd symboliselle yhteisolle ei tarvitse hakea kaukaa
kaytannon esimerkkid: Puolustusvoimat on tyonantajana ennen kaikkea toiminnallinen
yhteisd, mutta samanaikaisesti symbolinen yhteys on selkeasti esilld vahvan
maanpuolustustahdon kautta. Kuten mainittua, symbolisen yhteison rajat ovat varsin hailyvia.
Nain ollen symbolisen yhteyden kautta puolustusvoimien organisaation kanssa samaan
yhteisoon liittyvat myos kaikki muut maanpuolustukseen orientoituneet yksilot ja yhteisot,
kuten varusmiehet ja erilaiset maanpuolustusjarjestot sekd maanpuolustushenkiset

reservilaiset.
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Lehtosen (1990, 30-31) mukaan joidenkin mielestd yhteisd on vélttdmattomyys jo senkin
vuoksi, ettd perusluonteeltaan ihminen on sosiaalinen olento, jonka luontainen
toimintaympadristd on yhteis6. Han myds muistuttaa, ettd klassisen sosiologian mukaan
yhteisot ovat moraalisesti valttaméattomia ja ettd yhteiskunnan moraali kykenee uusiutumaan
vain yhteisdjen toiminnassa. Yhteisoon liittyminen ja siihen kuulumisen tarve nayttaisivat

olevan tavallaan sisddnrakennettuna ihmisen mieleen.

Yksilét hakeutuvat toistensa kanssa yhteen, jotta he pystyvat tyydyttdmaan
yhteenkuuluvuuden tarpeitaan ja saamaan henkistd tukea. Lisaksi ryhmd voi auttaa yksiloa
saavuttamaan h&nen henkilokohtaiset sek& ryhmé&é koskevat tavoitteet. (Peltonen & Ruohotie
1991, 53.) YhteisO0 voi edelld mainitun mukaan syntyd myods yksiléiden hyotynédkokulman
saavuttamisen tarpeesta. Yksinkertaistettuna yksittdisten ihmisten saattaa olla helpompaa
paasta tavoitteiseensa yhteison avustuksella kuin yksin. Esimerkiksi samassa kaupungissa
asuvat maraton-juoksun harjoittelijat saattavat muodostaa yhteisen treeniporukan, koska
pystyvat harjoittelun ohella henkisesti tukemaan toisiaan ja valmistautumaan yhdessa tulevaan
koitokseen. Kaikilla muodostuneen yhteisdn jasenilla on yhteinen tavoite, mika tekee

henkilokohtaisista tavoitteista samalla yhteisen, ryhmaa koskevan tavoitteen.

Jauhiainen ja Eskola (1993, 13) toteavat, ettd yhteisd (ihmisten yhteenliittymd) on néhtava
”yksildiden  tarkoituksellisen  toimimisen  jatkuvasti  muuttuvana tuotteena  ja
yhteiskunnallisena ilmidna, joka valittaa yksildiden ja yhteiskunnan suhdetta”. Yhdessé jaetun
uuden kokemuksen my6té alkaa myos uuden kulttuurin muodostuminen, ja my6hemmin siita
tulee yhteison erityispiirre. (Schein 1987, 194.) Yhteis6n syntyminen ja muodostuminen eivét
siis suinkaan tarkoita sitd, ettd yhteisd on sen jalkeen pysyvé ja lilkkkumaton vaan péinvastoin,
yhteiskunnan ja yhteison jasenten toimintatapojen muuttumisen myéta myos yhteisé muuttuu

ja kehittyy jatkuvasti.

Kaikki toiminnallisesti aktiiviset ja vahvan kokemuksen antavat yhteisot eivat kuitenkaan ole
yksilon hyvinvointia tuottavia. Yhteisoé voi myos olla yksilélle vahingollinen tukahduttamalla
ja kontrolloimalla. On my6s muistettava, ettd yhteisé voi olla ympadristollekin vaarallinen
padaméaariensd, kuten rasismin, vuoksi. (Renshaw 2002; Paasivaara & Nikkila 2010, 11.)
Vaaralliset ja vahingolliset ajatukset saattavat saada petollisen paljon vastakaikua, kun
yhteison jasenet rohkaistuvat tuomaan niitd julki toistensa seurassa. Valitettavasti joukossa

tyhmyys tiivistyy.



2.3 Tydyhteiso

Tybyhteison merkitys on suuressa osassa ihmisen eldman jasentdjand. Yksilon elamaén
vaikuttaa suuresti se, miten han kokee tydnsd, sielld tapahtuvan vuorovaikutuksen ja
tyoyhteisossaan tyodskentelevat muut ihmiset. (Paasivaara & Nikkild 2010, 5-6.) Toisin
sanoen silla, kokeeko yksilo tydyhteisonsa positiiviseksi voimavaraksi vai negatiiviseksi
hyvinvoinnin heikent&jéksi, on luonnollisesti valtava merkitys ihmisen elamaan. Juuti (1989)
toteaa, ettd tyOyhteison ja sen jasenten véliset suhteet vaikuttavat voimakkaasti kaikkeen
tyopaikalla tapahtuvaan kéyttaytymiseen ja tyon kokemukseen. Tyontekijoiden véliset
keskustelut ja ihmissuhteet voivat joko merkittavasti tukea ja vastavuoroisesti verottaa
yksildiden tuloksellista ty6tekoa ja voimavaroja. Hyvin toimiessaan tyoyhteison ilmapiiri on
avoin, luottamuksellinen ja avulias. Heikossa ty0yhteisossa vallitsee valinpitamattomyyden,
epéluottamuksen ja liiallisen Kilpailun ilmapiiri. (Juuti 1989, 98.) Huono ty6ilmapiiri ilman
muuta kuormittaa sen vaikutuspiirissa olevia ihmisid ja vaikuttaa heidan tydpanokseensa

heikentdvasti ja kapasiteettia verottavasti.

Organisaation nakdkulmasta ryhmémuodosteet auttavat organisaation tehtavien suorittamista.
Juutin (1989, 109) mukaan ryhmd, joka on omaksunut yhteiset pddmaarat ja yhtendisen
arvojarjestelmédn on toiminnassaan hajanaista ja eripuraista ryhmaa tehokkaampi.
Yksilolahtoisesti tarkasteltuna ryhma tarjoaa jokaisen yksilon kaipaamaa sosiaalista tukea ja
hyvaksyntdd. Juutin toteamukset kalskahtavat itsestdanselvyyksiltd, mutta toisaalta on
huomioitava se tosiasia, etta terve ja tyokykyinen ihminen viettaa elamastaan valtavan méaran
aikaa tyoyhteisOnsé parissa. Seka organisaation ettd yksilon itsenséd nakdkulmasta on hyvin
tarkedd, ettd tydyhteiso toimii hyvin.

Makisalon (2003, 181) mukaan tydyhteisét muodostuvat yksiloistd, joista jokainen on omalta
osaltaan vastuussa tyoyhteison ilmapiirista ja toimivuudesta. Karkkdinen (2005, 100)
muistuttaa, ettd tyOyhteison ilmapiiri on tila, jonka yhteis0 tuottaa paivittdin yhdessa.
TyoOpaikalla kaikki ovat tekemdssd tyoroolinsa mukaisia tehtdvid. L&htokohta on, ettd
tyoyhteison siséllad kaikilta edellytetddn yhteistyohalua ja kykya tyotehtdvien hoitamiseksi

huolimatta henkilokemia- ja persoonakysymyksisté.

Organisaatiot voidaan n&hd& merkitysjarjestelmind. Ne ovat syntyneet sosiaalisen
vuorovaikutuksen tuloksena, kun yhteisd on pyrkinyt selviytymaan niista tilanteista, joissa se

on ollut. Organisaatio luo ja sdilyttdd sosiaalista merkitystd. Ennen 1900-luvun loppua
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organisaatioita pidettiin sosiaalisina rakenteina, jotka ovat staattisia. Nykyaan organisaatioita
pidetd&n merkityssisaltojd luovina ja hévittdvind dynaamisina sosiaalisina prosesseina.

Organisaation tydyhteiso siis muokkaa omaa kulttuuriaan. (Juuti 1992.)

Maékisalo (2003) pitaa tydyhteison terveyden ja hyvinvoinnin kehittdmista tarkeand seka
yksilon ettd organisaation ndkokulmasta. Jos tydyhteison jasenet eivét ole kiinnostuneita
tyostadén, se heijastuu valittdmasti koko organisaation toimintaan. Makisalo listaa terveen

tydyhteisdn tunnuspiirteet:

1. Avoin keskustelukulttuuri.

2. Yhteisollisyyden jatkuva kehittaminen.

3. Toiminnan perustana ovat yhdessa sovitut ja keskustellut ty6ta ohjaavat arvot ja
periaatteet.

Myonteista erilaisuutta arvostetaan ja jalostetaan.

Toiminnan perustaksi on rakennettu yhteisid padamaéari, tavoitteita ja pelisdantoja.

Yhteisiin pdamaéariin, tavoitteisiin ja/tai sopimuksiin on sitouduttu.

N o g &

Tydyhteisossd hankitaan sdéannollista palautetta toiminnasta ja palautteesta opitaan

rakentavassa hengessa.

8. Jokainen tydyhteisén j&sen voi olla oma itsensd ja luottaa tyOtovereiden ja
erityisesti johtajien tukeen.

9. Tyon kehittdminen ymmarretdan osaksi oman tyon tekemista.

10. Muutos koetaan mahdollisuudeksi, ei uhaksi.

11. Ty6n ja ympdriston riskit hallitaan ja huolehditaan tyontekijoiden hyvinvoinnista

ja jaksamisesta. (Mékisalo 2003, 13-14.)

Kérkkaisen (2005) mukaan tyoyhteison toiminnan ydin on hyvin pitkélle tietojen ja eri
nakemysten késittelemista yhteistoiminnassa. Han nékee, etta tydyhteison jasenten onnistunut
yhteistyd edellyttdd luottamusta. Luottamusta taas herattdvat aito vuorovaikutus sekéd kyky
kuunnella ja ymmartad. Ymmartaminen ja samaa mieltd oleminen eivét ole sama asia, vaan
ihminen voi ymmartad toisen ndkokulman ja olla samanaikaisesti eri mieltd. Karkk&inen
toteaa, ettd tyoyhteison luottamuksen lisddntymiselle on erittdin tarkeédd, ettd esimies
hyvaksyy eri mieltd olemisen, silld tdméan tapahtuessa esimiehen ja tyOyhteison vélinen

luottamus kasvaa ja yhteistyon edellytykset ovat olemassa. (Karkkdinen 2005, 27.)
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2.4 Yhteisollisyys

Yhteisollisyys voidaan méaritelld asiayhteydesta riippuen monella eri tavalla ja kasite saa eri
tahojen avaamana erilaisia tunnusmerkkeja. Yhteisollisyyden tarkka méaarittely onkin useiden
tutkijoiden mielesta ldhes mahdotonta (Esim. Lehtonen, 1990; Karkkainen 2005; Jappinen
2012).

Yhteisollisyys kuvastaa yhteison jasenten yhteenkuuluvuutta ja sidettd yhteiséonsa. Sen
nimissé yhteison jasenet toimivat yhteisonsa hyvéksi ja noudattavat sen keskuudessa
muotoutuneita tapoja, toimintamalleja ja arvoja. Seka Lehtonen (1990, 25) ettd Kaipio (1999,
25) nékevat, ettd perimmadinen taipumus sosiaaliseen kéayttaytymiseen ja yksilon tarve kuulua
yhteis06n luovat jo itsessadn samaan Yyhteisoon kuuluville yhteisollisyyden tunnetta.
Tuntemus lisaantyy, kun yksiloita ohjaa tarpeiden lisaksi yhteisoihin jokin yhdistavé tekija.
Heiddn nakemyksensd mukaan yhteisollisyys viittaa sosiaalisen vuorovaikutussuhteen

ominaisuuteen, tapaan tai toimintaperiaatteeseen.

Jappisen (2012, 19) ndkemyksen mukaan yhteis6llisyys on “kasvua ja motivoitunutta ja
maaréatietoista pyrkimystd hankkia asioita, joita sekd yksilo ettd yksiloistd koostuva joukko
jossain organisaatiossa tarvitsee voidakseen toimia paremmin ja kehittdd toimintaansa”. Han
my0s nakee yhteison kehittdman yhteisollisyyden siséltdvan aina yhteisollisyyden ytimen,
joka tarkoittaa yksiloiden kautta muodostuvaa yhteistd alyd, tunteita ja tahtoa. Jokainen
yhteison jasen siis tuottaa yhteisollisyytta antamalla oman panoksensa élya, tunteita ja tahtoa
muiden yksiléiden yhteiseen kayttoon. Naiden kolmen osa-alueen on liséksi oltava keskendan
tasapainossa. (Jappinen 2012, 20-21.)

Yhteisollisyyttd on myos tarkasteltu purkamalla sitd osiin. Mékisalon (2003) jaottelun
mukaan yhteisollisyys on virallista ja epévirallista vuorovaikutusta. Paasivaara ja Nikkila
(2010, 68-72) nakevét yhteisot ihmisryhmind, jotka ovat joko perustettuja virallisia ryhmia tai
muodostuneita epavirallisia ryhmid. Viralliset ryhmat jakaantuvat vielda primaariryhmiin ja
sekundaariryhmiin. Prim&&riryhmén jasenet kokevat voimakasta me-henked ja keskindista
sosiaalista tukea. Sekundaariryhmdn toiminta on muodollisempaa ja tunnesiteitd on
vahemman. Epaviralliset yhteis6t muodostuvat tydyhteison sisélle ja niiden muodostuminen
perustuu ihmisten henkil6kohtaisiin suhteisiin. Ne liittyvat ns. henkilokemiaan, jonka vuoksi
tietyt ihmiset viihtyvét toistensa seurassa. Epaviralliset ryhmét saattavat joko parantaa tai

tydyhteison tavoitteita vastustaessaan jopa heikent&é organisaation toimintaa. Jappinen (2012,
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23-24) menee jaottelussaan pidemmalle ja jakaa yhteisollisyyden kymmeneen osaan. Hénen
mukaansa yhteisollisyyden osia ovat monidanisyys, vuorovaikutus, asiantuntijuus, joustavuus,
sitoutuminen, vastuunotto, paatoksenteko, neuvottelu, luottamukselle rakentuva kontrolli ja
oman toiminnan arviointi. Jdppinen kuitenkin muistuttaa, ettd jaottelu tulee ottaa ainoastaan
viitteellisend ja ettd kaikissa osissa on aineksia toisiinsa. Silti hédn korostaa, ettd mikali jokin
0sa puuttuu, yhteisollisyys jaa vahintddnkin vajaaksi ja jos useampia osia puuttuu, jopa
tyhjéksi.

Mékisalon (2003, 90) mukaan tydyhteison yhteisollisyyden syntymiseen vaaditaan, etta
yhteisOn j&senet viettavat aikaa yhdessé. Yhteisollisyys ei aina ole ndkyvaa tai kuuluvaa vaan
se voi ilmetd myds tydyhteison tiimihenkend, yhteen hiileen puhaltamisena”. Paasivaara ja
Nikkild (2010, 22) mainitsevat myods yhteisollisyyden kannalta keskeiseksi yhteen hiileen
puhaltamisen tunteen syntymisen. He korostavat samassa yhteydessa sosiaalisten suhteiden
merkityksen suuruutta ja pitdvat tarkednd, ettd keskenadn erilaiset ihmiset tulevat yhteisgssa

toimeen.

Yhteisollisyyden syntymiseen ja muotoutumiseen vaikuttaa yhteison johtajuus. Scheinin
(1987, 182-183) listauksen mukaan yhteison kulttuurin tyyli ja yhteison kehitysvaiheet
maarittyvat pitkalti johtajan oletusten, muodostuneiden auktoriteettisuhteiden seka johtajien ja
jasenten emotionaalisen tason vuorovaikutussuhteiden pohjalta. H&nen mukaansa yhteison
kulttuurin ~ luominen on jopa johtajuuden ainutlaatuinen tehtdvd vastakohtana
management-johtamiselle. Kuten aiemmin totesin, Jéppinen (2012, 20) nakee
yhteisOllisyyden koostuvan yksildiden tuottamasta &lyn, tunteiden ja tahdon panoksesta.
Liséksi hdn toteaa, ettd ndma osa-alueet on pidettdvd harmoniassa ja ndkee sen onnistuvan
johtajuuden avulla. Schein ja Jappinen toteavat molemmat, ettd johtajuudella on mahdollisuus

vaikuttaa yhteisollisyyden kehittymiseen, mutta puhuvat vain eri nakékulmista.

2.5 Yhteisollinen johtajuus

”Lauma hakee yhteisyyttd johtajansa valitykselld. Hyva johtaja on sellainen, joka kykenee

antamaan lauman jasenille syvan laumaan kuulumisen kokemuksen.” (Ollila 2008, 152.)

Yhteisollinen johtajuus kiteytyy luottamukseen, kuunteluun ja oikeudenmukaisuuteen:
yhteisollisiin arvoihin. Johtajan tyokaluja ovat ihmisten toiveiden ohjaaminen, tavoitteiden

asettaminen ja ristiriitojen sovittelu. Erityisen suuri merkitys on johtajan oman
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kayttdytymisen kautta ilmenevélld luottamuksen esimerkilld, silla luottamuksen periaatteita
noudattavat ja alaisiaan kunnioittavat johtajat pystyvét tekemddn esimerkiksi epadmieluisia
paatoksia menestyksekkadmmin kuin muut. Yhteiséllisen johtajan tarkeé tehtavé on huolehtia
tydyhteison toiminnan edellytyksistd ja johtaa tydyhteis6d kohti yhteisesti luotuja
organisaation tavoitteita. (Karkkédinen 2005, 76-82.)

Yhteisollisesti johdetun organisaation kulttuurin on oltava tukeva, salliva ja mahdollistava sen
sijaan, etta se olisi rajoittava ja valvova. Totuuden, objektiivisuuden, yhteisollisyyden,
kokonaisuuden edun, innovatiivisuuden ja tekemisen merkitysta tulee arvostaa yhteisollisesti
johdetussa organisaatiossa. Téallaisen organisaation tyontekijoiltd vaaditaan motivaatiota,
sitoutumista, toisiin  luottamista ja arvostamista, avoimuutta, vapaaehtoisuutta,
konfliktiensietokykya seka kyseenalaistamistaitoa. (Jalava & Matilainen 2010, 88.)
Vastakohta télle organisaatio, jonka ylin johto on eristdytynyt omaan maailmaansa ja tekee
kaikki paatokset omia mielipiteitddn myotailevien ndkemysten perusteella, toimii heikosti ja
Iyhytnakoisesti. Tallainen organisaatio tukahduttaa epdmuodollisten verkostojen luovuuden
uuden tiedon tuottamisessa, silla organisaatiosta puuttuu yhteisollisyyden henki ja luottamus.
(Siltala 2003, 302-303, 311.)

Maslow’n tarvehierarkian kolmannen portaan mukaisesti ihmisella on halu kuulua ryhmiin ja
sailyttdd yhteenkuuluvuuden tunne. YhteisOllinen johtaminen Kkeskittyy juuri tdman
perustarpeen ympaérille. Kérkkaisen (2005, 27-31, 74) mukaan yhteisollinen johtajuus pyrkii
parantamaan yhteison keskindistd ilmapiirid, kulttuuria ja luottamusta yksilolahtoisesti.
Yhteison kulttuuria muutettaessa on olennaista sopeuttaa ja kehittdd kulttuuria yhteison tai
organisaation ikaantymisen mukana. Jos kulttuuri jamahtaa paikalleen, se alkaa vahitellen
heikentdd ilmapiirid, mikd taas heijastuu yhteisollisyyden véahentymisend. Maslow’n
tarvehierarkian mukaiseen yhteenkuuluvuuden tarpeeseen liittyen on myds muistettava, etta
voimakas halu kuulua ryhmé&&n voi huonossa tapauksessa tarkoittaa sitd, ettd ryhmaén
laittomilla motiiveilla tai toimintatavoilla ei ole yhteisollisyyden tarvitsijalle samanlaista
merkitysta kuin ryhmaan kuulumisella. Esimerkiksi jalkapallohuligaanit tai rikosjengien
jasenet tyydyttavat ryhmaan kuulumisen tarpeensa ja kuitenkin samalla hyvéaksyvét ryhman
itselleen antaman oikeutuksen laittomien asioiden tekemiseen. Voimakas yhteisollisyys

siséltad siis myos riskeja.

Yhteison ryhmakiinteyteen ja me-henkeen vaikutetaan johtajuuden avulla yhteison
olemassaolon aikana, mutta tarked vaikutus on myds yhteison jésenten taustoilla. Laivon

(2007, 73) mukaan Puolustusvoimissa upseerit kokevat suurinta yhteisollisyyden tunnetta,
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kun taas siviilityotekijat kokevat tyoyhteisonsa selvasti véljemmaksi kuin upseerit. Han
arvelee, ettd td4hdn on syynd todenndkdisesti Maanpuolustuskorkeakoulussa saatava
yhtendinen  upseerikoulutus.  Upseereista  koostuvan tydyhteison  ryhmakiinteyden
kehittdmisessd erinomaisina tyokaluina voivat toimia upseerikoulutuksen yhtendisyys ja
samankaltaiseen  organisaatiokulttuuriin  sosiaalistuminen. Samalla tavalla  opitut
toimintakulttuurin pelisdédnnoét ja yksildiden samankaltainen ajatusmaailma auttavat johtajaa
ymmartamaan tyoyhteison jasenid. Vastavuoroisesti myos johtaja tulee paremmin, tai ainakin

yhteison sisélld samalla tavalla, ymmarretyksi. (Toppari 2010, 24.)

Yhteisollisesti johdettua organisaatiota voidaan kutsua my6s ennakoivan johtajuuden
organisaatioksi, silla toiminta on transparenssia (ldpindkyvdd) ja luonteeltaan
mahdollisuuksiin tarttuvaa. Ennakoivan johtajuuden tunnusmerkkind on antaa tydyhteisén
yksil6ille vastuuta, mahdollisuuksia ja paatosvaltaa. Talld tavoin noudatetaan myods
yhteisollisen johtajuuden mallin mukaisia ulottuvuuksia, hyvéan ilmapiirin ja luottamuksen
rakentamista. Toisaalta ennakoivan organisaation tyontekijoille annetaan myds vaatimuksia:
heidéan tulee osoittaa yhteistyokykyd, ottaa tydstd kokonaisvastuuta ja osoittaa osaamistaan.
Kaiken toiminnan keskiossa on tavoitehakuisuus. (Karkkainen 2005, 76-82.) Myds Nissinen
(2004, 59-60) huomioi ennakoivan johtajuuden, mutta nakee mallin toteuttamisen onnistuvan
parhaiten asiantuntijaryhmassa. Nissisen nékemyksen mukaan ennakoiva johtajuus edellytta,
ettd kokonaisuuksien ja muutosten hahmottaminen vaativat luovaa tapaa seké ihmiset mukaan
ottavan paatoksenteon hallintaa. Hanen mukaansa nykyaikana ennakoiva johtajuus on
valttamatonta. Makisalo (2012, 137) nakee, ettd yhteisollisyyden rakentaminen on jatkuvaa
tulevaisuuteen suuntaamista eli ennakoimista. Yhteisollisyys ei synny tdssa hetkessé vaan
yhteisOllisen  johtajuuden mallin  mukaisin periaattein  johdettu tydyhteisé kasvaa
suunnitelmallisesti kohti parempaa yhteisollisyyttd. Ennakoiva johtajuus muodostaa
ennakoivan organisaation. Karkkéisen (2005, 30) madritelmdn mukaan ennakoiva
organisaatio sitoutuu tulevaan tehtdvddnsa ja ottaa siitd itselleen yhteisen haasteen.
“”Ennakoiva organisaatio suunnittelee pitkélld aikavélilld, hallitsee suorituksen, kehittda

organisaatiota ja keskittyy muutoksen johtamiseen.”

2.6 Yhteisollisyyden kritiikki

Yhteisollisen johtajuuden suuntaan on esitetty myos kritiikkid. Ensinnékin koko yhteison
méaéritelma on hyvin lavea ja vaikeasti madriteltava, joten puutteellisesti rajatun yhteison

ké&sitteen pohjalta tehdyt tulkinnat yhteisollisestd johtajuudesta eivdt voi antaa laadukasta
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lopputulosta. Lehtosen (1990) mukaan yhteisoa kaytetdaan tutkimuksessa usein perimmaéisena
kasitteend siten, ettd itse kasitteen madrittely on heikkoa ja puutteellista. Arkikielessa yhteiso
on itsestadnselvyys, mutta teoreettisesti tarkasteltuna vaikea ké&site. Viime aikoina
yhteisollisyyden tutkimuksessa on esiintynyt jopa viitteitd koko yhteison kasitteen
kiertdmisestd. Kiertdmiseen on kéytetty esimerkiksi vertaisuudesta ja sosiaalisesta tuesta
puhumista. (Pietild-Hella 2010.)

Yhteisollisen johtajuuden yhteismitallista ja selkedd mallia on kriittisesti tarkasteltuna lahes
mahdotonta maarittdd. Jokaisen tutkijan nakemystd voidaan pitdd omanlaisenaan
johtamismallina. Tamé johtuu suureksi osaksi siité, ettd jokaisessa tutkimuksessa tutkijan on
ensin itse madriteltavéd, mitd yhteisollisyydelld ylip&ataan tarkoitetaan (Siitonen & Valo 2010,
57-58). Yhteisollisyydelld voidaan tarkoittaa esimerkiksi reaalisia vaikutusprosesseja, ideaa
tai tavoitetta (Lehtonen 1990, 25-26). Nain ollen téssékin tutkielmassa esittaméani
yhteisollisen johtajuuden mallin voidaan katsoa olevan vain yksi nékemys yhteison

johtamisen tietynlaisesta toimintatapamallista.

Yhteisollisyyden korostaminen saa kritiikkia myo6s siitd, ettd usein asiaan enemman tai
valitettavasti myds vahemman perehtyneet julkilausujat nékevéat yhteisollisyyden
kehittamisen ja yllapitamisen olevan ainoa oikea suunta parempaa Yhteiskuntaa
rakennettaessa. Yhteis6d ja yhteisollisyyttd on viime vuosikymmenind kéytetty hyvin
epéakriittisesti eri yhteyksissd. Yhteisollisyys on ollut ajoittain kuin taikasana ja ratkaisu
jokaiseen ongelmaan jopa valtiovallan ja politilkan tasolla. Vasta viime aikoina
yhteisOllisyyttd on arvioitu kriittisesti uudelleen ja yhteisollisyyden kehittymistd on viety
yksilollisempadn suuntaan ja enemman kohti identiteettien ja eldméntyylien rakentamista.
(Uusitalo 2012, 16-18.) On havahduttu siihen, ettd yhteistt koostuvat yksiloisté ja yksildiden

oma yksiléllisyys on yhteisollisyyden muodostumisen olennainen osa.
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3. YHTEISOLLISEN JOHTAJUUDEN ULOTTUVUUDET

3.1 Yhteisollisen johtajuuden ulottuvuudet kirjallisuudessa

Yhteisollisen johtajuuden malli rakentuu useista eri keskittymisen kohteista, joihin johtajan
on toiminnassaan Kiinnitettdva huomioita. Tdssa tutkielmassa kaytadn ndista osa-alueista
nimitystd ulottuvuudet. Aihealuetta kasittelevassa kirjallisuudessa niille esiintyy muitakin
nimityksid, kuten kulmakivet, avaimet tai perusperiaatteet. N&it& ulottuvuuksia ei ole yleisesti
paatetty vaan Kirjallisuudessa esiintyy lukuisia erilaisia ulottuvuuksia. Yhteisollisen
johtajuuden Kirjallisuudesta on kuitenkin poimittavissa selkeita keskindisia yhtenevaisyyksia,
jotka esiintyvat lahes poikkeuksetta teoksissa, joissa mallia on késitelty. Lahes kaikilla
yhteisollistd johtajuutta tutkivilla kirjailijoilla toistuvat kesken&an varsin yhtéléiset
nakemykset mallin ulottuvuuksista. Eroja on havaittavissa enemman siind, miten eri tutkijat
painottavat niitd eli mita ulottuvuutta kukakin pitaa tarkedmpana kuin toista. Lisaksi havaitsin
ulottuvuuksien limittyvén usein toisiinsa. Esimerkiksi innostamisen néhtiin valilla olevan osa
sitouttamista eika innostamista nostettu esiin mallin perusperiaatteeksi. Toisaalla
innostaminen nahtiin omana ulottuvuutenaan ja se taas piti siséllaan innovatiivisuuden ja
sitouttamisen ulottuvuudet. Toisin sanoen samankaltaisista nakemyksista on tehty erilaisia

tulkintoja.

Kirjallisuuskatsauksen edetessa totesin varsin nopeasti, ettd kaikkia 16ytamiéni ulottuvuuksia
ei missdan nimessa ole jarkevaa kayttaa yhteisollisen johtajuuden mallia maariteltaessa, silla
niitd 16ytyi yhden johtamismallin tarpeisiin selvisti “litkkaa”. Jo pelkéstddn suomenkielisesté
johtamiskirjallisuudesta oli poimittavissa yli 20 erilaista yhteisollisen johtajuuden
ulottuvuutta. Lisdksi monesta ulottuvuudesta eri tutkijat kéyttdvat hieman varioituja
nimityksid, joita en tdssd yhteydessa nde jarkevéanad eritelld niiden tarkoittaessa joka
tapauksessa samaa asiaa. P&atin jatkaa suunnitelmani mukaan ja rajata tdman tutkielman

kayttoon kaikki ne ulottuvuudet, jotka nayttivat eri tutkijoiden teoksissa toistuvan.

Seuraavaan kuvaan olen havainnollistamisen helpottamiseksi kerédnnyt eri tutkijoiden
kayttamaét ulottuvuudet yhteiséllisen johtajuuden ymparilla leijuvaksi kasitteiden kartaksi (ks.
myOhemmin kaytettdvat Jalava & Matilainen 2010; Jappinen 2012; Kérkkainen 2005;
Makisalo 2003; Paasivaara & Nikkild 2008; Ropo 2012; Viitala 2009 ym.). Nékemykseni
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mukaisesti kuvasta voidaan helposti todeta, ettd mikd tahansa johtamismalli on hyvin
hankalasti  toteutettavissa, mikali se  koostuu lilan monesta ulottuvuudesta.
Keskittymiskohteita on yksinkertaisesti liikaa, joten jonkinasteista selkeyttd ja tiivistamista

tarvitaan.

KIRJALLISUUDESSA ESIINTYVIA YHTEISOLLISEN JOHTAJUUDEN ULOTTUVUUKSIA

Muutokseen sopeuttaminen Aktiivinen osallistuminen Motivointi
: Joustavuus i
Luottamukseen perustuva kontrolli Dynaamisuus
- - Neuvottelu Erilaisuuden hyédyntaminen
Vieraantumisen ehkaisy
Innostaminen Innovatiivisuus
YHTEISOLLINEN
Jatkuva oppiminen JOHTAJUUS? Sitouttaminen
Vastuun jakaminen Tavoitteellisuus
Yhdessé ajattelu Osaaminen Luottamuksen kasvattaminen
Elinvoimaisuuden kasvattaminen Vuorovaikutuksen lisaaminen
Oikeudenmukaisuus Asiantuntijuuden arvostaminen

Kuva 2. Kirjallisuudessa esiintyvia yhteisollisen johtajuuden ulottuvuuksia.

Jatkona edelliseen kuvaan olen seuraavaan kaaviokuvaan selkeyttdnyt ja tiivistanyt
yhteisollisen johtajuuden mallin ulottuvuudet siten, ettd kdytossa on vain kahdeksan kaikkein
yleisinté Kkirjallisuudessa toistuvaa ulottuvuutta. Myéhemmin tassa luvussa kasittelen jokaista
niistd erikseen ja kunkin ulottuvuuden tarkastelun yhteydessa selvidad tarkemmin myos se,
mitd ne pitavat sisalldédn. Valitsemieni ulottuvuuksien joukkoa tarkasteltaessa on syyta
huomioida, etti vaikka vahensin niiden maarad 22:sta kahdeksaan, en kuitenkaan sulkenut
pois yhtdan johtamisen ulottuvuutta. Valitut kahdeksan ulottuvuutta pitavat yha sisallaan
kaikki ulottuvuudet aiemmastakin listasta, talla kertaa vain paljon tiivistetymmassa ja
helpommin hahmotettavassa muodossa. Toisin sanoen minun ei kdytdnndssé tarvinnut rajata
yhteisollisen johtajuuden mallin toteutusperiaatteita mitenkdin vaan ainoastaan hieman
tiivistad niitd. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa ei ole tarvetta pohtia tutkijan omia

rajauksia yhteisollisen johtajuuden mallin suhteen, silla k&ytdnndssa niité ei ole tehty.
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KIRJALLISUUDESSA TOISTUVAT YHTEISOLLISEN JOHTAJUUDEN MALLIN ULOTTUVUUDET

Vastuun jakaminen

Luottamuksen rakentaminen

Vuorovaikutuksen lisddminen

Sitouttaminen

YHTEISOLLINEN JOHTAJUUS

Jatkuva oppiminen

Erilaisuuden hyddyntaminen

Innostaminen

Asiantuntijuuden arvostaminen

Kuva 3. Kirjallisuudessa toistuvat yhteiséllisen johtajuuden mallin ulottuvuudet.

Tassd vaiheessa on mielenkiintoista huomata, ettd Manka ja kumppanit (2007, 9.) luettelevat
kaytannossa kaikki esittdamani yhteisollisen johtajuuden ulottuvuudet maédritellessaan
tyéhyvinvoinnin perusteita. Heidan mukaansa tyéhyvinvoinnin kasvattamiseksi johtajuuden
tulisi  sisdltdd vastuun jakamisen (jaettu johtajuus), luottamuksen kasvattamisen,
vuorovaikutuksen lisddmisen, sitouttamisen ja innostamisen (tavoitteisiin motivoiminen),
jatkuvan oppimisen, erilaisuuden hyddyntdmisen ja asiantuntijuuden (osaamisen)
arvostamisen osa-alueet. VVoidaan siis véahintdan oletuksen tasolla todeta, etta yhteisollisesti
johdettu tydyhteisd saa osakseen paljon tyéhyvinvointia lisddvaa johtamista. Seuraavissa

alaluvuissa tarkastelen valitsemiani yhteisollisen johtajuuden ulottuvuuksia tarkemmin.

3.2 Vastuun jakaminen

Yhteisollisen johtajuuden yksi tdrkeimmistd periaatteista on vastuun jakaminen. Makisalo
(2003, 16-19) jopa kéayttdd yhteisollisesta johtajuudesta nimed jaettu johtajuus. Hénen
mukaansa termi jaettu johtaminen on kasitteend eri tavoin ymmérretty ja kiisteltykin termi.
Taman vuoksi Mékisalo kayttad yhteisollisyyden ydintd etsiessaan késitettd jaettu johtajuus
jaetun johtamisen sijaan. Mdkisalo huomauttaa, ettd johtajuutta on aina olemassa jossakin:

joko sitd on johtajilla, heidén takiaan tai heistd huolimatta. Pitdméalld tdman mielessa on
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helpompaa mieltad yhteisollisen eli jaetun johtajuuden idea: hyvin jaettu on viisaasti johdettu.
Johtajuus ei siis tarkoita samaa kuin johtaminen vaan johtajuus ilmenee yhteison sisdisena
tilana ja ominaisuuksina. Organisaation hallitun toiminnan kannalta silla on tarpeellista olla
virkanimikkeen tai aseman madarittdméa johtaja, mutta johtajuutta ilmenee aina koko yhteisén
sisalld. Johtajuus ilmenee erilaisina ominaisuuksina, joko nakyvina tai nakyméattomina. Ropon
(2012, 19) mukaan jaettu johtajuus korostaa yhdessa kokemista ja yhdessa tekemistd ja
kyseenalaistaa perinteisen hierarkkisen johtajuuden korostamalla enemman ldsn&oloa ja
kanssakaymistd. Kaikki johtajuus ei kuitenkaan voi olla jaettua, sill& johtajuus voi olla myds
yksityistad. Jaettu johtajuus taas on sekd omaa etta yhteistd, ja parhaimmillaan se on jaettuna

oikeille henkildille oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa.

Vastuun antamista tarkasteltaessa on muistettava, ettd mink&an asian antaminen ei onnistu
ilman sen vastaanottamista. Vastuuta voidaan kylla antaa, mutta sitd antaakseen jonkun on
otettava sitd vastaan. Jappinen (2012, 35-37) nostaakin esiin yhteisollisen johtajuuden
ulottuvuuksia tarkastellessaan vastuunottamisen vastuun antamisen sijaan. Hanen mielestéén
ainakin teoriassa valta ja vastuu kulkevat kési kadessd, mutta muistuttaa, ettd useat valtaa
halajavat ihmiset eivat kuitenkaan ole halukkaita ottamaan asioista riittdvasti vastuuta.
Vastuuta on suhteellisen helppoa ottaa asioissa, jotka kuuluvat omiin tyotehtdviin ja ovat
lisaksi yksilod itseddn kiinnostavia. Ongelmia vastuunottamisen kanssa syntyy tilanteissa,
jotka ovat kiperia ja epdmieluisia. Tallaisissa tilanteissa olisi laitettava ns. itsensd likoon.
Vastuunottamisen toisessa adripadssa otetaan vastuuta asioista, joista vastuu kuuluu muille
tahoille. Myds tallainen turha vastuunkantaminen aiheuttaa turhaa kuormittumista ja
uupumusta. YhteisOllisyyden kehittdmiseksi vastuun antamisen ja ottamisen tulee olla
tasapainossa. Liséksi yhteisollisyyden lisédminen edellyttédd yhteison jokaiselta jaseneltd halua

ottaa vastuuta.

Kérkkainen (2005, 84-88) antaa myos toisenlaisen nakokulman vastuun jakamiseen, silla hén
korostaa vastuun ottamista vastuun antamisen yli. H&nen mukaansa tydyhteison
kehittymisessa ja oppimisessa jokaisella yhteison jasenellda on vastuu jakaa avoimen
vuorovaikutuksen avulla oma asiantuntijuutensa ja osaamisensa muiden tietoisuuteen ja
kayttoon. Tyoyhteison hyvét tulokset syntyvdt ryhmien keskindisestd auttamisesta ja
yhteisOllisestd asiantuntijuudesta, ja vastuu tastd on annettava jokaiselle yhteison jasenelle.
Vastuuta on siis johtajan taholta annettava ja toisaalta muun tyoyhteison tasolta otettava.
Yhteisollisesti johtavan johtajan tehtéviin kuuluu vastuun antaminen, mutta ehk&pa téssa
tilanteessa vield tarkedmpéna on ndhtava sellaisen organisaatiokulttuurin rakentaminen, jossa

vastuuntunto sisdistetdan koko yhteison kesken.
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3.3 Luottamuksen kasvattaminen

Luottamus ja sen lisdédminen tydyhteisossa ovat edellytys yhteistydlle. Se rakennetaan aidon
vuorovaikutuksen avulla. Luottamuksen tarvetta on seké vertikaalisessa ettd horisontaalisessa
suunnassa. Sen madra heijastuu usein vuorovaikutuksen maéraan. Luottamuksen puute
vertikaalisessa suunnassa tarkoittaa heikkoa vuorovaikutusta tyontekijéiden ja johdon valilla.
Tietojen panttaaminen ja vah&inen palaute Kkertovat vertikaalisesta luottamuspulasta.
Horisontaalinen eli tyOntekijoiden vélinen luottamuspula taas ilmenee usein tietojen
panttaamisena sekd korkeana kynnyksend kysya tietoja muilta. Saatetaan jopa pelétd, etta
informaation tai tunteiden jakaminen tydyhteisossé saattaa vaikuttaa tyontekijan etuihin tai
asemaan tyOyhteisossa. Luottamuksen kasite voidaan tiivistdd halukkuudeksi hyvaksyad oma
haavoittuvuus vuorovaikutussuhteessa. Se siis rakentuu toisin sanoen avoimuudelle ja
avoimelle vuorovaikutukselle. Sitd voidaan tietyssdé mielessd pitdd rehellisyyden
seuraamuksena. Karkkéinen nékee luottamuksen rakentumisen perusteina muun muassa
tasavertaisuuden, yhteisen edun ajattelemisen, ihmisten valisen solidaarisuuteen ja
rehellisyyteen sekd avoimeen vuorovaikutuksen ja yhteistyon. (Kérkkdinen 2005, 31-34;
Jalava & Matilainen 2010, 154-157.)

Jappisen (2012, 40-41) n&kemyksen mukaan tyoyhteisossa luottamuksen antamisen ja
kontrolloinnin on oltava tasapainossa, jotta yhteisollisyys kehittyy oikeaan suuntaan. Jasenten
tulee saada luottamusta samanaikaisesti yhteisen arvioinnin kautta. Tdma yhdistelma todentaa
yhteisollisyyden oppimisen senhetkista tilaa. Hanen mukaansa luottamusta on annettava,
mutta oikea mé&aré suhteessa kontrollointiin. Mielestdni on kuitenkin huomattava, ettd
Jappisen nakemys luottamuksen kasitteestd on lahempdnd vastuuta kuin varsinaista toiseen
ihmiseen uskoa ja luottamista. Esimerkiksi Karkkéisen (2005) ajatus siitd, ettd luottamuksen
ilmapiirin rakentaminen on tarkein edellytys koko yhteisollisyyden ajatukselle eroaa Jappisen
nakemyksestd, silla Jéppinen vaikuttaa luottamuksen antamisesta puhuessaan paljon
Kérkkaista varautuneemmalta. Jos taas Jappisen luottamusta ajatellaan vastuun antamisena,
niin koko ajatus tuntuu jarkevammaltd. Jalava ja Matilainenkin (2010, 154) toteavat, ettd
luottamus on tyoyhteisossa joskus vaikeasti haltuun otettava asia. Heiddn nékemyksensé
mukaan tyOpaikoilla ajatellaan liian usein, ettd luottamus on jotenkin automaattista eika siita

tarvitse edes keskustella.

Vanhan sananlaskun mukaan luottamus on kuin tulitikku, se palaa vain kerran. Luottamus

perustuu yleensa positiivisiin odotuksiin ja suuria riskitilanteita luottamuksen suhteen ovat
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henkildiden valiset konfliktit. Konfliktia pidetéan tilanteena, jossa konfliktin osallisten vélille
syntyy negatiivisia tunteita ja odotuksia yhteen sovittamattomien ajattelu- tai toimintamallien,
tavoitteiden tai arvojen vuoksi. Yhteisollisesti johdetun yhteison johtajan tehtdvana on hoitaa
aktiivisesti tydyhteison ilmapiiria siten, ettd konfliktitilanteisiin liittyvista Kielteisista tunteista
huolimatta ilmapiiriin haitallisella tavalla vaikuttavat konfliktit kasitelladn. (Jalava &
Matilainen 2010, 164.) Né&in pyritddn sdilyttdmaddn luottamus yhteison jasenten kesken ja
luodaan mahdollisuus erilaisten nakemysten esittamiselle ilman henkilokemioiden kérsimista.
Johtajan tehtdvand on siis edistdd luottamuksen ilmapiirid ohjaamalla erilaisten ihmisten
erilaiset ajatukset ja mielipiteet itse asian kasittelyyn tyontekoa haittaavien henkildiden

vélisten ristiriitojen sijaan.

Johtajan on myos tarkedd osoittaa luottavansa tyontekijoihin. Lester ja Brower (2003)
paasivat tutkimustulokseen, jossa tyontekijan kokiessaan itsensa luottamuksen arvoiseksi oli
suurempi  merkitys kuin kokemuksella johtajan luotettavuudesta. Tyontekijoiden
kunnioittaminen ja arvostaminen ovat tassd suhteessa luottamuksen lisd&dminen tarkeimpia
kaytannon toimia (Paasivaara & Nikkild 2010, 89).

3.4 Vuorovaikutuksen lisdédminen

Yhteisollisen johtajuuden mallin mukaan oikeantyyppinen keskustelu tydyhteison siséalla on
tarkedd. Makisalo (2003, 52) kayttdd nimitystd keskustelukulttuuri puhuessaan
vuorovaikutuksen tarkeydesta. Keskustelukulttuuri tarkoittaa avointa puhumista ja vastuullista
kuuntelemista. Karkkainenkin (2005, 27) muistuttaa, ettd avoin vuorovaikutus sisaltdd myos
kyvyn kuunnella ja ymmartad. Hanen pitaa tarkednd kykyé erottaa toisistaan ymmartamisen ja
samaa mieltd olemisen. Avoin vuorovaikutus mahdollistaa yksilétasolla toisilta oppimisen,
oman toiminnan arvioimisen ja kehittdmisen. Yhteisotasolla avoin vuorovaikutus toimii
vélineend tyoyhteison itsearvioinnille ja kehittamiselle, silla sen avulla yhteisd sitoutuu
toimintatapoihin, tavoitteisiin ja yhteisiin pdamadriin. Vuorovaikutuksessa on tavoiteltava
toisen osapuolen todellista syvallista ymmartamistd. Todelliseen ymmartdmiseen siséltyy aina
se, ettd on oman nakokulmansa lisdksi valmis my6s kohtamaan asian toisen osapuolen
nakokulmasta. Erilaisilla ihmisilla myds nékokulmat, toimintamenetelmét ja asioiden
ldhestymistavat ovat erilaisia. Tadman hyvaksyminen ja huomioonottaminen edistaa

yhteiséllisyyden tunnetta huomattavasti. (Paasivaara & Nikkild 2010, 41-42.)
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Vuorovaikutuksella on yhteisollisyyden kasvattajana suuri merkitys. Merkitystd on myos
sill4, millaista vuorovaikutus on. Keskustelu tydskentelyn kohteena olevista kehitettavista
asioista on tarkedd pitdd aiheessaan eika vaihtaa dialogin kohteeksi yksittaistd henkil6a.
Erilaiset mielipiteet on pidettavd asian kasittelyyn liittyving, jolloin valtytdan Kielteisten
henkilokemioiden turhilta torméayksiltd (syyttely, silmétikuksi joutuminen) ja samalla
kehitettdvad asiaa on aidosti mahdollista kehittad. Tarkoitus ei ole kuitenkaan luoda
kuvitelmaa siitd, ettd jokaisen tyOyhteison jésenen tulee olla kaikesta samaa mielté.
Painvastoin asiayhteydessaan pysyvéssa avoimessa vuorovaikutuksessa jaa paljonkin tilaa
erilaisille nakemyksille ja mielipiteille. VVuorovaikutuksen tavoitteena on ennemminkin se,
ettd osapuolet pystyvat ndkemddn yhteisen maalin erilaisista ndkemyksistadn huolimatta.
Ristiriitatilanteiden syntymistd ei voi estdd, mutta yhteisen padadmadran ja tavoitetilan
nakeminen vuorovaikutuksen avulla auttaa k&antdmaan erilaisuuden moninaisuudeksi ja
yhteison voimavaraksi. Vuorovaikutuksessa olennaista on myds kuunteleminen. Aktiivinen
vuorovaikutus sisaltdd osallistuvan keskustelun vastaparina osallistuvan kuuntelun. Kuten
todettiin, tyotad edistavdan pyrkivan dialogin kohteena tulee olla kehitettdvd asia eika
yksittdinen eridvan mielipiteen omaava henkil6. Sama patee myods kuunteluun. Monidéninen
keskustelu vaatii, ettd muiden (erilaisia) mielipiteitd ja ehdotuksia myds kuunnellaan ja
oikeasti pohditaan. Persoonatasolle juuttuva vuorovaikutus vain heikentda yhteisollisyytta.
(Mékisalo 2003, 56-66.)

3.5 Sitouttaminen

Organisaatio saavuttaa tavoitteensa parhaiten silloin, kun sen tydyhteison jasenet ovat yksin ja
yhdessa sitoutuneita tyOnsd toteuttamiseen. Tadméd perustuu siihen, ettd Maslow’n
tarvehierarkiassa turvallisen ja ennakoitavan elaman sdilyttdminen sekd halu ryhmiin
kuulumiseen ovat ihmisen perustarpeita ja mahdollisuus sitoutua organisaation toimintaan
tyydyttdd nditd tarpeita. Sitoutumista tarvitaan moniin asioihin, kuten yhteisiin arvoihin,
vakaumuksiin, periaatteisiin, visioihin sek& toiminnan rakenteisiin ja strategioihin (Jappinen
2012, 83). Tyontekijoiden sitouttamisessa on tarkedd aiemminkin mainittu avoin
vuorovaikutus. Luotettava ja relevantti informaatio luovat tyontekijalle mahdollisuuden
vapaisiin ja tietoisiin valintoihin ja tydntekoon, miké taas edistdd hanen sitoutumistaan. Avoin
kommunikaatio on vélttamétontd, kun tydntekijan halutaan olevan tietoinen organisaation
tilanteesta, pddmadristd, osatavoitteista ja menettelytavoista. Kun ndma asiat ovat tyontekijalla
tiedossaan, niin hanen on helpompaa samaistaa arvonsa organisaation arvoihin ja sen kautta

tuntea perusturvallisuutta ja halua sitoutua. (Karkkainen 2005, 18-19.)
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Sitoutuminen on kasitteend maéariteltavissé siten, ettd se tarkoittaa henkilon psykologista
suhdetta siihen yritykseen, jossa han tydskentelee. Viitala (2009, 88-89) jakaa sitoutumisen
kolmeen osa-alueeseen: normatiiviseen, affektiiviseen ja jatkuvaan sitoutumiseen.
Normatiivinen sitoutuminen liittyy yksilon kokeman velvollisuudentunteen synnyttaméaan
sitoutumiseen, affektiivinen sitoutuminen viittaa yksilon omaan haluun tehda toita juuri
kyseisessa yrityksessa ja jatkuva sitoutuminen viittaa yksilon tekeméan arviointiin tygsuhteen
kannattavuudesta tyon palkkion, etujen ja irtisanoutumisen aiheuttamien haittojen vertailulla.
Sitoutumisen vaikuttimiksi voidaan laskea myods arvojen tasolla tyon merkitysta korostava
tyoetiikka, henkilon tyodssa etenemisen haluun vaikuttava urasitoutuminen sekd tyon

mielekkyydesta kumpuava ty6tehtaviin kiinnittyminen.

Sitouttaminen on yksi haastavimmista yhteisollisen johtajuuden ulottuvuuksista, mutta on
kuitenkin olennainen osa yhteisollisyyden rakentamista. Kaikkeen yhteison toimintaan
nivoutuu sitoutuminen, silla mikali jasenet eivét ole sitoutuneet térkeiksi koettuihin ja
pitkdjanteisyytta vaativiin yhdessd péaatettyihin asioihin, ei organisaation toiminta
yksinkertaisesti etene minnekdan. Yhteison on sitouduttava yhteisten pé&&tosten perusteella
paatettyihin asioihin, joiden halutaan jadvan yhteison sisdiseen tilaan olemaan ja kasvamaan.
Ihmisen on helppoa sitoutua asioihin, joista on kiinnostunut, mutta erityisen tarkeda
sitoutuminen on silloin, kun kyseessd on yhteisen hyvan vuoksi hyvaksytty asia. (Jappinen
2012, 35)

3.6 Jatkuva oppiminen

Jatkuva oppiminen on tdrke&dd yhteisollisesti johdetussa organisaatiossa. Oppivassa
organisaatiossa korostetaan kehittymisen olevan aina oppimista. Tyontekijoiden edellytetdan
kehittdvan tyoyhteisddan yhteistoiminnallisen oppimisen ja yhteisten toimintamallien avulla.
Kéytdnnossd tdma tapahtuu esimerkiksi erilaisten kokeilujen, yhteistyon edistamisen,
yhteisten kokemusten reflektoimisen ja parhaista menetelmista oppimisen avulla. Osaaminen
ja sen kayttdminen on oppivan organisaation keskeisin voimavara. Tydyhteison oppimisen

tarkein edellytys on avoin vuorovaikutus ja keskustelukulttuuri. (Mékisalo 2003, 48-49.)

Valmiiden toimintamallien tuominen organisaatioon ulkoapéin ei kuulu oppivan organisaation
menetelmiin vaan omien toimintamallien luominen n&dhdaan parhaana oppimisena. Kyse ei ole

kuitenkaan siitd, etteiko erilaisia toimintamalleja olisi syyté tietdd ja hallita vaan tarkoitus on
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luoda tietdamyksen pohjalta omat metodit. Toisten organisaatioiden tai tydyhteisojen
toimintamallien suoraa kopioimista ja siirtdmistd omaan k&yttéon ei nahdd toimivana
kaytantond. Olennaista on liséksi se, ettd yhteison jokaista jasentd kuullaan toimintatapoja
kehitettdessd. Paatoksentekoprosessi saattaa sen vuoksi hidastua, mutta yhteisesti tehtyihin

paatoksiin jokainen yhteison jasen on valmiimpi sitoutumaan. (Mékisalo 2003, 48-49.)

Myos Karkkdinen (2005, 38-39) nékee oppimisndktkulman olevan tarkeé tydyhteison hyvén
hengen ja ilmapiirin rakentamisessa. Tydssd oppimisen tietoinen painottaminen tydpaikan
toiminnan kehittdmisessd nahdéaéan talloin myods oppimishaasteena, jolloin koko henkildstd
osallistuu suunnitteluun eik& tydpaikan kehittdmistoiminta rajoitu vain organisaatiohierarkian
ylatason toiminnaksi. Oppiva ja omista kokemuksistaan kehittyva organisaatio uskaltaa
kyseenalaistaa toimintatapojaan eiké kaihda myonteisten ristiriitojen syntya. Kyseenalaistavat
ihmiset néhdaan yhteisollisesti johdetussa organisaatiossa voimavarana ja kehittymisen
edellytyksend. Oman toiminnan tarkastelun ja myonteisten ristiriitojen sallimisen avulla
tyontekijoiden on mahdollista kehittyd yhdessé ja rakentaa omaa luottamuksen ilmapiiridan.
Yksiléiden kehittyminen kehittdd myos organisaatiota. Kun organisaatiossa tyoskentelevat

ihmiset oppivat, kasvavat ja kehittyvd, myds organisaatio oppii.

Oppivaa organisaatiota on tarkasteltu organisaatiokulttuurinkin nadkékulmasta. Schein (1987)
nékee organisaation kulttuurin olevan ikdan kuin organisaation Kivijalka. Kulttuuri muuttuu
hitaasti ja se toimii organisaation yhteison jasenida yhdistdvana tekijand. Nykyaikainen
elaméntahti on kuitenkin niin Kiivas ja nopeasti muuttuva, ettd organisaatioiden on
parjatdkseen muututtava mukana ja sopeuduttava yhteiskunnan muutoksiin. Organisaatioiden
on siis omaksuttava se tosiasia, ettd sen ty0yhteison on niin sanotusti opittava oppimaan.
Puhutaan oppimisen kulttuurista. Tassa Schein nékeekin lievan ristiriidan, silla
organisaatiokulttuurin olisi samanaikaisesti toimittava yhteison toimintaa vakauttavana ja
“rauhoittavana” elementtind ja toisaalta kulttuurin on nykyaikana oltava luonteeltaan nopeaan
muutokseen ja uusien toimintatapojen oppimiseen kannustavaa. Makisalo (2003, 74-76)
kuitenkin muistuttaa, ettd organisaatiokulttuuri on opittu asia, jonka myotd muutoksen
saavuttamiseksi ja tyoyhteison kehittdmiseksi on mahdollista myds poisoppia vanhentuneita

tapoja ja oppia lisdé uusia.
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3.7 Erilaisuuden hyddyntaminen

Yhteisot koostuvat aina erilaisista ihmisistd. lhmiset ovat eri ik&isid, osaavat erilaisia asioita
seké ovat parhaimmillaan ja heikoimmillaan eri asioissa. Paasivaaran ja Nikkilan (2010, 40-
42) mukaan ymmarrys siitd, ettd ihmisten erilaisuutta kannattaa hyddyntaa, on tydyhteisossa
valtava voimavara. Erilaisten persoonien ja heidan nakemystensa seké yksilollisen osaamisen
arvostaminen ovat hyvan tydyhteisén tunnusmerkkejd. Samankaltaisuuden vaatimisella
peitetddn usein pelkoa ja epdluuloisuutta ja samalla valtytddn omien ajatusmallien ja
kasitysten kriittiseltd tarkastelulta. Yhteisollisen johtajuuden periaatteen mukaan erilaisuus
kaannetadn yhteison vahvuudeksi. Monissa tilanteissa on pelkéstdan hyodyllista, ettd asioita
nahdaan eri tavoin ja syntyy positiivista kriittisyyttd sekd luovuutta. Toisen osapuolen
todellinen ymmértdminen tuo asioihin erilaisia n&kokulmia, l&hestymistapoja ja
toimintamuotoja. Se puolestaan edesauttaa uusien ideoiden ja toimintatapojen kehittymista.
Yhteiso ikadn kuin opettaa itse itsedan erilaisuuden avulla, kun sen jasenille annetaan
mahdollisuus esittdd omia ndkemyksidén ja ideoitaan eika positiivista Kriittisyytta tukahduteta

samankaltaisuuden vaatimisella.

Joukko ihmisid ei voi milloinkaan olla kaikesta keskenadn taysin samaa mieltd. Joukosta
I0ytyy aina 10ytyy yksi tai useampi valtavirrasta poikkeava mielipide. Jos joukossa esiintyvét
erilaiset ndkemykset ja mielipiteet tukahdutetaan, ei joukon yhteisollisyys péase missaan
vaiheessa kehittyméan eikd joukon toiminta kehity. On luonnollista, etteivét vaiennetut tai
sivuutetut joukon jasenet koe tarvetta sitoutua yhteisddn samalla tavoin kuin ne jésenet,

joiden valtavirtaan kuuluvat mielipiteet tulevat kuulluiksi.

Ensimmainen asia kohti joukon yhteisollisyyden kehittdmista on Kiinnittdd huomiota siihen,
ettd jokainen, jota joukon kasitteleméa toiminta, kdytantd tai tapa koskettaa, saa esitettya
jossain muodossa mielipiteensd. Jappinen kayttdd kasitettd monidanisyys tarkoittaessaan
yhteison erilaisuuden muuttamista moninaisuudeksi. Moni&anisyys on perusedellytys
yhteisollisyyden toteutumiselle, han toteaa ja lisaa, ettd jaettu johtajuus j&& kokonaan ilman
syvéa vaikuttavuutta ja merkitystd, mikali monidanisyys puuttuu tai se on heikkoa. (Jappinen
2012; 25, 46.)
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3.8 Innostaminen

Innostunut tydyhteiso luo valittomasti mielikuvan yhteisostd, jonka tyontekijat tekevat tyctaan
mielellddn, pyrkivét jatkuvasti luomaan jotain uutta tai parempaa ja pitavat ylla positiivista
ilmapiiria. Ei ole siis kovinkaan yllattavaa, ettd innostaminen on yksi yhteisollisen
johtajuuden mallin ulottuvuuksista. Paasivaaran ja Nikkilan (2010, 139-140) mukaan
optimaalisesti innostavan tydon on oltava hauskaa. Heiddn mukaansa toisaalta myos
huolestuneisuus tai jopa pelko esimerkiksi mé&&rdaikoihin ehtimisen suhteen voi toimia

suoriutumisen motivaationa, mutta motivaatiotekijana se on kuitenkin hyvin kuormittava.

TyOstd innostuminen on prosessina monimutkainen ja taysin yksilollinen. Innostumista
maédrittelee kuitenkin aina kolme perustekijad, jotka ovat tyotavoite, tyGtavoitteeseen liittyvat
tunteet sekd tehtdvien suorittamiseen kohdistuva usko omiin kykyihin. Tyontekijan
omaehtoinen aktivoituminen toimii harvoin innostumisen lahteend, joten johtajalta vaaditaan
toteutettavien asioiden suhteen omaa innostuneisuutta. Johtajan oma uteliaisuus ja yhteison
uteliaisuuteen kannustaminen ovat niitd pelimerkkeja, joiden avulla innostuneisuuden
kulttuuria on mahdollista juurruttaa organisaatioon. Organisaatiota ei luonnollisestikaan voi
noin vain kaskea innostumaan, vaan johtajalla on oman esimerkkinsa kautta mahdollisuus
muuttaa organisaation Kkulttuuria siten, ettd yhteison toimintatavat muuttuvat ryhmasta

itsestadn kumpuavaksi innostuneisuudeksi (Paasivaara & Nikkild 2010, 139-141.)

Mielestani tassd kohdassa on hyva pitdd mielessd, ettd organisaatio ei tee tyotd eika
organisaatio innostu mistaan vaan yksilo, ihminen, tekee tyota ja innostuu. Innostuneen ja sité
kautta luovassa ja ideoivassa mielentilassa olevan ihmisen esimerkki mahdollisesti antaa
innostumisen virikkeitd myos toisille yhteison ihmisille. Kun kaikki tyoyhteison yksilot ovat
innostuneita, voidaan mielestdni puhua yhteisollisestd innostuneisuudesta. Tassakaan
vaiheessa organisaatio ei ole innostunut vaan siina tydskentelevat ihmiset ovat yhteisollisesti

innostuneita tydstaan.

Kérkkéinen (2005, 34) antaa mielenkiintoisen ndkokulman organisaation tydskentelysté:
”Organisaatio ei tee mitddn tyontekijan toissd viettdmalld ajalla, vaan tdmdn luovuuden
tuloksilla, jotka ovat saavutettavissa ajasta ja paikasta riippumatta”. Puolustusvoimat on
varmastikin sellainen organisaatio, joka ei kaipaa tyOntekijoiltddn ensisijaisesti luovuutta,
mutta Karkkadisen sanoissa on viisauden siemen. Operatiiviset tehtdvét ovat asia erikseen,

mutta tietylld tavalla tyontekijoiltd olisi ehk&pd IImavoimissakin odotettava nyKkyista
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enemman tyoén tuloksia maaradmittaisen tydajan sijaan. Toisaalta muutos siihen suuntaan
saattaisi ajaa maanpuolustustahtoiset tyontekijat valtavan tyOtaakan vuoksi ennemminkin

loppuun kuin tehdd heidat innostuneemmiksi.

3.9 Asiantuntijuuden arvostaminen

Asiantuntijuus voidaan ymmartad monella eri tavalla. Yhteisollisyyden nakokulmasta
asiantuntijuudeksi voidaan maaritella kaikki yksilon tai yhteison tiedollinen, taidollinen ja
henkinen padoma, joka yhteisdlla on mahdollisuus kayttda toimiakseen mahdollisimman
hyvin. Asiantuntijuus voidaan lisdksi jakaa kahteen osa-alueeseen, tiedostettuun ja
piilotettuun asiantuntijuuteen. Tiedostettu asiantuntijuus on yhteison sisélla julkista ja yleensa
jossain muodossa ilmaistua. Piilotetusta asiantuntijuudesta kdytetdan usein nimea hiljainen
tieto. Hiljainen tieto on yksilon tai ryhman asiantuntijuutta, jota saatetaan kayttda ja jonka
olemassa olo tiedostetaan, mutta yleensd se on d&aneen lausumatonta ja hankalasti

maadriteltavaa. (Jappinen 2012, 29.)

Asiantuntijuuden hyodyntdminen yhteiséllisyyden kehittdmiseksi korostaa ajatusta, jonka
mukaan jokaisella yhteison jasenelld on asiantuntemusta. Koska yhteison jdsenet ovat
keskenddn erilaisia yksil6ita, on kaikkien asiantuntemuskin erilaista. Yhteiséllinen johtajuus
uskoo ajatukseen siit4, ettd kukaan ei ole tdysin osaamaton. Jappisen (2012, 29-30, 67)
mukaan asiantuntijuutta on jaettava yhteison sisélld ja se tapahtuu seka saamalla ettad
antamalla kulloinkin olennaista asiantuntijuutta. Kaikkea asiantuntijuutta ei siis ole
mahdollista eik& jarkevéakaan yrittdd valittdd yhtd aikaa vaan on keskityttavé vain siihen,
mika kyseisessa ajan hetkessa ja yhteison tilanteessa on tarkeintd. Asiantuntijuus maaraytyy

sen tarpeesta.

Asiantuntijuuden jakamiseen tarvitaan avointa vuorovaikutusta sekd luottamuksellista
ilmapiirid, jotta myos tiedostamatonta ja hiljaista tietoa pystytddn valittamééan koko yhteison
kéayttoon. Asiantuntijuuden méaran ja laadun madrittavét tarve ja tilanne. Yhteison johtajan on
siis syytd kartoittaa, millaista asiantuntijuutta yhteisdssa esiintyy ja kelld sitd on. Tama
helpottaa yhteison johtamista, sill4 aika- ja tilannesidonnaista asiantuntijuutta tarvittaessa on
helpompaa 16ytd4 valmiiksi Kkartoitettu taho, josta asiantuntijuutta saadaan muun yhteisén
kéayttoon. Vastuu asiantuntijuuden jakamisesta ja vastaanottamisesta ei kuulu kuitenkaan vain

johtajan tehtévaksi tai valvottavaksi vaan yhteisollisesti johdetussa organisaatiossa jokainen
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yksil6 on velvollinen avoimeen vuorovaikutukseen tiedon, taidon ja osaamisen levittamiseksi.
(Jappinen 2012, 67-74; Kérkkainen 2005, 87.)

Niin sanotut asiantuntijaorganisaatiot omistavat paljon tietopddomaa, joten myds niiden
johtamisessa korostuu tietdmyksen ja osaamisen johtaminen. Kérkkainen (2005, 84-88) nakee
asiantuntijaorganisaatiot yhteisollisen johtamisen erityisend haasteena. Edellytysten luominen
innovaatioille ja oppimiselle, tiimitydskentely seka joustavien tydtapojen hyodyntdminen ovat
suurimpia kaytannon johtamishaasteita, jotka yhteisollisen johtajan on selvitettava. Tarkeana
taitona asiantuntijaorganisaation johtamisessa esiintyy kysymisen ja kyseenalaistamisen taito.
Asiantuntijaorganisaation kulttuurin muuttaminen yhteisollisempéan suuntaan vaatii johtajalta
kykya kyseenalaistaa vanhat kulttuurilliset elementit ja toimia ik&&n kuin valmentajan ja
kehittdjan roolissa viedessadn kulttuuria innovatiivisempaan ja oppimista korostavaan
suuntaan. Jappisen tavoin myods Karkkéinen korostaa hiljaisen tiedon jakamisen téarkeytta.
Hiljaisen tiedon ja osaamisen pukeminen sanoiksi on haastavaa, mutta avoimen
vuorovaikutuksen ja reflektoinnin avulla siihen on kuitenkin syytd panostaa. Asiantuntijuus

kehittyy parhaiten vuorovaikutuksessa muiden asiantuntijoiden kanssa.

3.10 Ulottuvuuksien keskinaisriippuvuus

Tassd vaiheessa ulottuvuuksien tarkastelua on huomattava, ettd ne ovat hyvin vahvasti
sidoksissa toisiinsa. Jonkun osa-alueen ollessa puutteellinen sen vaikutus nakyy valittdmasti
toisessa osa-alueessa ja ndin lumipalloefekti on valmis. Ulottuvuuksien keskindisriippuvuus
nayttdd olevan niin vahva, ettei yhteisOllisen johtajuuden malli valttdmatta edes toimi

kunnolla, mikéli jokin sen osa-alueista esiintyy selvésti muita heikompana.

Yhteisollisen johtajuuden ulottuvuuksien keskinaisriippuvuuden voi todistaa esimerkilla
tietynlaisesta positiivisesta oravanpyoréstd: sitouttaminen tapahtuu vuorovaikutuksen
lisdédmisen ja luottamuksen kasvattamisen avulla. Tydeldméssa suuntaus on yh& enemman
kohti nopeasti muuttuvia organisaation toimintatapoja ja vaihtuvia tyoyhteis6ja. Yksilon on
siis opittava sitoutumaan my6s muutoksesta huolimatta. Muutosta on opittava hallitsemaan ja
tdhan paastaan jatkuvan oppimisen mahdollistamisella. Perusturvallisuutta tydssaan kokeva
tyontekija sopeutuu helpommin myds muutokseen. Kun avoin vuorovaikutus ja tyénteon
edellytykset turvataan sekd lisaksi opetellaan pysyvia toimintatapoja muutoksen hallintaan ja
sen mukana kulkemiseen, niin tyontekijat sailyttdvat paremmin perusturvallisuuden tunteensa.

Jos tyontekijdn asiantuntijuutta arvostetaan ja annetaan hénelle mahdollisuus hyoddyntéaa
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erilaisuuttaan ja osallistua muutoksen suunnitteluun eli hénelle jaetaan vastuuta, hdn kokee

enemman innostumista ja samalla myds sitoutuu tydhonsa entista paremmin.

Etsittdessa maééritelmaa yhteisollisen johtajuuden mallille on pidettdvd mielessd, etta
erityyppisille organisaatioille yhteisollinen johtajuus merkitsee eri asioita. Jalava ja
Matilainen (2010, 53-54) antavat esimerkkejd: jos organisaation toiminnan ohjaus perustuu
padasiassa  erikoistuneita  yksiloitda ohjaavaan  johtamiseen (esim.  porssiyhtiot),
yhteisollisyydelle ei juurikaan ole tilaa. Toimintaa ohjaa tiukka siséinen ja ulkoinen ohjeistus.
Tallaisissa organisaatioissa korostuu enemman tarve jatkaa omaa ty6té ja omaa tilaa ja luovaa
yhteisOllisyytta esiintyy vain lahinn& pienissd ty0yhteisoissa. Toisenlainen organisaatio, jossa
ohjeistus on yksityiskohtaista, mutta ohjaus on enemmén koko yhteiséa ohjaavaa, tarjoaa
paremmin tilaa yhteisolliselle johtajuudelle. Tallaiset organisaatiot toteuttavat tydssaan suurta
missiota ilman merkittdvaa soveltamista ja improvisointia. Tallaista organisaatiota voidaan

kutsua persoonattomaksi rooliyhteisoksi. Yhtend esimerkkind mainitaan armeija.

Jalavan ja Matilaisen edelld esitetyn esimerkin mukaan yhteiséllinen johtajuus siis sopii
armeijaan hyvin. Tyon ohjauksen matala yksilollisyys ja ohjeistuksen korkea
yksityiskohtaisuus kuvastavat kylla armeijan organisaatiokulttuuria hyvin, mutta mielestani
on syytd my0s muistaa havittajalentolaivueen organisaatiokulttuurin poikkeavan jonkin verran
siiti  mielikuvasta, millaiseksi  armeijan  organisaatiokulttuuri  usein  miellet&an.
Hévittajalentolaivueen  organisaatiokulttuurin ~ voidaan  kuvitella olevan  ohjauksen
yksilollisyyden osalta esimerkin suhteen pdinvastaisen ja vaativankin hyvin korkeaa
yksilollisyyttd. Varsinkin nuorten ohjaajien koulutuksen osalta tilanne saattaa olla juuri

tallainen.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksen avulla haetaan ymmarrystd tutkittaviin asioihin ja halutaan
vastauksia laadullisiin kysymyksiin. Laadullinen tutkimus voidaan tulkita k&sitteend monin
eri tavoin ja erilaisia tunnusmerkkeja laadullisesta tutkimuksesta on olemassa lukuisia.
Yleinen “harhaluulo” on, ettd laadullinen tutkimus on vastakohta madralliselle eli
kvantitatiiviselle tutkimukselle, mutta ne eivat ole toistensa vastakohtia vaan ainoastaan eri
tutkimuksen lajeja, jotka ovat molemmat kehitetty omankaltaistensa tutkimuskohteiden
selvittdmiseksi. Misté laadullinen tutkimus on tehty? kysyvat Tuomi ja Sarajérvi (2008, 9, 17
ja 22) ja vastaavat myohemmin: “Tutkimustyypiltddn laadullinen tutkimus on empiiristd, ja
laadullisessa tutkimuksessa on kyse empiirisen analyysin tavasta tarkastella havaintoaineistoa
ja argumentoida.” Suomen kielen synonyymit kvalitatiivinen ja laadullinen ovat molemmat

englanninkielisessa tutkimuskirjallisuudessa qualitative (esim. Creswell 2013).

Laadullisen tutkimuksen voidaan katsoa kumpuavan aristoteelisen tradition, ymmartévén
tutkimuksen ja hermeneutiikan pohjalta. Laadullinen tutkimus on kokonaisuus, johon
kuuluvat sekd aineiston kerd&minen etta aineiston analysointi. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 28—
30, 68-69.) On toki pidettdva mielessd, ettd yhtélailla méaarallisenkin tutkimuksen tekeminen
koostuu aineiston keraamisesta ja analysoinnista. Aineisto voi olla myds jonkun muun
kerddmad. Vaikka laadullisen tutkimuksen painopisteet ovat edenneet 1980-luvulta saakka
aineiston kerd&miseen keskittymisestd enemmaén aineiston analysointiin panostamiseen, on
silti pidettdvd mielessd, ettd nuo kaksi osa-aluetta eivét ole toisistaan eroteltavissa vaan

kulkevat poikkeuksetta samana pakettina.

Laadulliseen tutkimukseen voidaan kerdtd aineistoa usein eri menetelmin tai niiden
yhdistelmin. Sek& Creswell (2013, 148-149) ettd Tuomi ja Sarajarvi (2008, 71) luettelevat
erilaisiksi aineistonkeruumenetelmiksi esimerkiksi kyselyt, haastattelut, havainnoinnin ja
valmiin dokumentoinnin siséltavan tiedon kerddmisen. On kuitenkin huomioitava, ettd kysely
voidaan laskea myOs maéaéralliseksi menetelmdksi jopa enemmé&n kuin laadulliseksi
menetelmaksi. Varsinkin valmiista vastausvaihtoehdoista koostuva kysely on voimakkaasti
maaréllisen tutkimuksen menetelmd. Aineistonkeruumenetelmd on valittava siten, ettd se

palvelee parhaiten halutun tutkimusongelman selvittdmistd, vaikka toinen menetelma
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saattaakin olla ty6ld&mpi kuin toinen. Menetelmdn valinnassa otettu oikopolku
todenndkdisesti  kostautuu  tutkielman my6hemmaé&ssd vaiheessa joko siten, ettd
tutkimuskysymyksiin ei pystytd taysin vastaamaan tai aineisto on analysoinnin kannalta

vaaranlaista.

Laadullista tutkimusta tehtdessa aineiston koko on oltava riittdva, jotta tutkimuksesta saadaan
tieteellinen. Aika ja muut tutkimusresurssit saattavat usein vaikuttaa valittavien tiedonantajien
maarédédn. Tuomi ja Sarajarvi (2008, 85-86) huomauttavat, ettd laadullisen tutkimuksen
aineistoa kerdtddn harvoin satunnaisotannalla vaan péinvastoin tutkittavan aiheen
asiantuntijoilta. Naytteen koko on huomioitava myds aineistonkeruumenetelméa valitessa: on
paatettava halutaanko dataa koko tutkittavalta joukolta vai ker&td&dnko aineisto esimerkiksi ns.
eliittiotannalla eli vain tutkittavan aiheen asiantuntijoilta. On toki huomioitava, etta
laadullisen tutkimuksen ominaispiirre on induktiivisen péattelyn tekeminen eli yksittéisista
havainnoista muodostetaan teoria. N&in ollen aineistosta voidaan saada riittdva saturaatio

pienemmall&kin otannalla.

Laadullisen tutkimuksen tekeminen on helppoa nahdéa hyvin kaavamaisena ja sen vaiheet on
suhteellisen yksinkertaista erotella toisistaan. Kuitenkin tutkimuksen tekemisen aikana saattaa
aiheuttaa hammennystd, kun eri vaiheista joutuukin palaamaan usein takaisinpdin ja
jatkamaan jélleen eteenpdin. Aineiston analysoinnin aikana ei ole tavatonta, ettd jopa
tutkimuskysymykset ja samalla koko tutkimuksen suunta hieman muuttuvat. Laadullisen
tutkimuksen kaynnistdmisvaiheessa on ensinndkin hyva pitdd mielessa, ettd metodi ja
metodologia eroavat toisistaan. Tuomen ja Sarajarven (2008) mukaan metodologia tarkoittaa
séantdja, joiden mukaisesti metodeja kdytetddn tutkimuksen p&admééran saavuttamiseksi.
Tutkimuksessa syntynytta tietoa perustellaan metodilla, mutta metodologian avulla

selvitetddn, onko kaytetty perustelu jarkeva. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 13.)

Laadullinen tutkimus voidaan jaotella eri vaiheiksi, joita oikeaoppisesti noudattamalla tutkija
padsee maaliinsa eli saa aikaan tieteellisesti luotettavan ja eettisesti kestavéan laadullisen
tutkimuksen ja parhaassa tapauksessa saattaa maailmaan uutta tietoa tutkimastaan asiasta.
Creswellin (2013) mukaan nama vaiheet ovat tutkimuksen suunnittelu, menetelman valinta,
tutkimusongelman rajaaminen, aihealueen ja metodin opiskelu, aineiston kerdédminen,
aineiston analysointi, tulosten esittely sekd tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden

tarkastaminen.
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4.2 Teemahaastattelu

Tuomi ja Sarajarvi (2008, 73-83) avaavat teoksessaan teemahaastattelua toteamalla sen
olevan puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu. Se on aineistonkeruumenetelma,
jossa edetdan haastattelukysymyksin tutkimustehtdvan mukaisesti. Teemahaastattelun
kysymykset suunnitellaan etukéteen ja haastattelussa kuljetaan nimensa mukaisesti valittujen
teemojen mukaan. Suunnittelussa on syytd ottaa huomioon kyselylomaketta suurempi
tyomaara analysointivaiheessa mahdollisesti suuren litterointitarpeen vuoksi, silld se vaikuttaa

myos tutkielman tekemisen aikatauluttamiseen melko paljon.

Teemahaastattelu on aineistonkeruumenetelmana taysin strukturoidun kyselyn ja téaysin
strukturoimattoman haastattelun valimaastossa. Strukturoitu kysely toteutetaan kaytannossa
aina lomakekyselynd ja soveltuu hieman paremmin kvantitatiivisen eli maaréllisen
tutkimuksen tekemiseen. Strukturoimaton haastattelu eli syvéhaastattelu on taas
teemahaastattelua avoimempi ja siind vain keskustelun kohteena oleva ilmié on maaritelty ja
haastattelijan tarkoitus on syventdd haastattelijan antamia vastauksia esittdmalla

kysymyksensé edellisiin vastauksiin pohjautuen. (Tuomi & Sarajérvi 2008, 75-76.)

Teemahaastatteluiden tekemisessd tutkijalle itselleen j&& pééatettavéksi, esittddkd han
jokaiselle haastateltavalle kaikki suunnittelemansa kysymykset. Hanen on myds tehtdva
paatos siitda, kysyykod han kysymyksensa kaikilta samassa jarjestyksessa ja vieldpa samoin
sanamuodoin. Teemahaastatteluiden yhdenmukaisuuden aste vaihtelee siis suuresti
tutkimusten valillda ja skaala on l&hes strukturoidusta haastattelusta ldhelle avointa
haastattelua. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 75.)

Teemahaastattelussa ei voi kysella ihan mitd mieleen tulee vaan paamaarana on kysya
tutkimuksen tarkoituksen mukaisia ja tutkimusongelman selviamiseen téhtadvia kysymyksié.
Kysymykset on kannattavaa valita etukédteen teemoittain, jotka muodostetaan tutkimuksen

viitekehyksen ja ennalta tiedetyn teorian pohjalta. (Tuomi ja Sarajarvi 2008, 75.)

Haastateltavien henkildiden maéaraa pohdittaessa olennaista ei niinkaan ole haastateltavien
maaréd vaan se, miten laadukkaita ja kestavié tulkintoja haastatelluilta hankitusta aineistosta
pystytddan tekemddn (Eskola & Suoranta 1996, 39; Tuomi & Sarajarvi 2008, 85).
Laadullisessa tutkimuksessa ole tavoite pyrkid tilastollisiin yleistyksiin vaan tiedonantajien

mé&éran ratkaisevat yleensa aika- ja raharesurssit. Sen sijaa haastateltavien valinnassa méaraa
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tarkedmpad on haastateltavien harkittu ja tarkoitukseen sopiva valitseminen. On pyrittdva
valitsemaan sellaisia vastaajia, jotka oletettavasti ovat tutkitun asian osaajia tai asiantuntijoita

ja ovat liséksi esimerkiksi selkeitd ilmaisultaan. (Tuomi & Sarajérvi 2008, 85-86.)

4.3 Sisélloénanalyysi

Siséllonanalyysid voidaan pitdd laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelménd ja se
voidaan myds liittdd muihin erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Siséllénanalyysid voidaan
pitdd joko valjana teoreettisena kehyksena tai yksittdisena metodina. (Tuomi & Sarajarvi
2008, 91.) Sen avulla voidaan analysoida aineistoa, joka koostuu esimerkiksi haastatteluista,
etnografiasta, kirjoitetuista teksteistd, adnitallenteista tai videotallenteista (Silverman 2005,
43-66).

Menetelmén analyysikuvaus on perusrakenteeltaan suhteellisen yksinkertainen. Tuomi ja
Sarajarvi (2008, 92) esittavat version, joka koostuu viidestd portaasta: ensin kerdtyn aineiston
pohjalta on tehtava paatos siitd, mik& on kiinnostavaa. Toiseksi aineisto kdydaan lapi siten,
ettd siitd merkitdadn kaikki paatettyyn kiinnostuksen kohteeseen liittyva. Seuraavaksi on
jatettdva kaikki muu tutkimuksen ulkopuolelle. Sitten merkityt asiat keratdén yhteen ja
otetaan muusta aineistosta erilleen. N&ma poiminnat joko luokitellaan, teemoitellaan tai

tyypitelldén. Viidentend ja viimeisena portaana Kirjoitetaan yhteenveto.

Laadullinen sisallénanalyysi voidaan jakaa ldhestymistavasta riippuen kolmeen eri lajiin:
aineistol&htdiseen analyysiin, teoriaohjaavaan analyysiin ja teorialahtdiseen analyysiin. Eroina
naille kolmelle analyysityypille on analyysin pé&attelyprosessin muoto. Aineistolahtoisen
analyysin avulla luodaan keratysta tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus eika sita
ohjaa mikéan valmiiksi paatetty teoria. Teoriaohjaavassa analyysissd teoria toimii apuna
analyysin etenemisessd. Analyysiyksikot valitaan tdssakin analyysissd aineistosta, mutta
aikaisemman tiedon annetaan auttaa analyysin tekoa. Analyysivaihe alkaa aineistoléhtoisesti,
mutta loppuvaiheessa mukaan tuodaan valittu teoria analysointia ohjaamaan. Teorial&dhtéinen
analyysi taas perustuu valitun teorian tai mallin mukaiseen analyysiin. Teoria tai malli
kuvaillaan tutkimuksessa ja sen mukainen aiempi olemassa oleva tieto ohjaa hankitun

aineiston analysointia. (Tuomi & Sarajérvi 2008, 95-99.)

Teorialdhtoista analyysida noudattavan tutkimuksen teoriaa koskevassa osassa esimerkiksi

méaéritelld&n kategoriat, joihin saatu aineisto suhteutetaan tai tehddan jokin teoriaan pohjaava
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yleistdva paatés, jonka suhteen tutkimuskysymykset asetellaan. Aineiston analysointi
tapahtuu tamén jalkeen suhteessa teorian pohjalta tehtyyn p&&tokseen. Teorialdhtdinen
analyysi vaatii yleensa deduktiivista paattelya eli yleisesta yksittadiseen péin suuntautuvaa
paattelylogiikkaa. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 97) Tassa tutkielmassa analysoin kerddméaani

aineistoa teorialéht6isen sisallénanalyysin avulla.

Deduktiivista teorialahtoistd analyysia tehtdessa on viitekehyksen avulla luotava
analyysirunko, johon aineistosta poimittuja ilmi6itd sijoitetaan. Analyysirunko rakennetaan
siten, ettda siihen muodostuu kategoriat ylaluokille ja alaluokille. Aineistosta poimittuja
iImigita sijoitetaan muodostetun analyysirungon mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 114
115.)

TEORIALAHTOINEN SISALLONANALYYSI
Ylaluokka AIkt_Jperalnen Pelkistetty ilmaus Alaluokka
ilmaus
XXX
YYY
227

Kuva 4. Esimerkki analyysirungosta.

4.4 Aineiston keruu

Teemahaastattelun suunnitteluvaiheessa tein paatoksen rakentaa teemoittelun lisaksi jokaisen
teeman osalta valmiita kysymyksia, joihin haluan joka tapauksessa vastaukset. Tein paatoksen
siksi, ettd tall4 tavoin haastattelut pysyvat varmasti yhteisollisen johtajuuden ulottuvuuksien
viitekehyksessda ja saan koko otannan laajuudelta vastaukset samoihin kysymyksiin.
Nékemykseni mukaan haastattelu, joka rakennetaan yhden johtamismallin tarkastelun
ympdrille, on pidettdvd suhteellisen tiukasti haastattelijan ohjaksissa, silld muutoin
mahdollisuus keskustelulle aiheen vierestd kasvaa tarpeettoman suureksi ja valmiiksi
suunniteltujen kysymysten avulla helposti véltettdvissad oleva “kaitseminen” veisi vain liikaa
omaa keskittymistani haastatteluiden aikana. Suunnittelemani teemahaastattelun rakenne oli
ndin ollen puolistrukturoidun haastattelun puitteissa lahempand strukturoitua valmiisiin
kysymyksiin vastaamista kuin avointa viitekehyksen ymparilla 16yhé&sti pyorivaa haastattelua.

En kuitenkaan sulkenut pois mahdollisuutta keskittyd enemmén johonkin kiinnostavaan
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teemaan, mikali haastateltavalla selkeésti oli mielenkiintoisia ajatuksia asiaan liittyen. Varasin
itselleni mahdollisuuden muuttaa teemojen jarjestystd haastattelutilanteiden etenemisen
suhteen.

Haastattelun teemoittelu rakentui yhteis6llisen johtajuuden ulottuvuuksien ymparille.
Haastattelurunko eteni samassa jérjestyksessd tutkielmassa esitettyjen ulottuvuuksien
jarjestyksen suhteen. Jarjestin haastattelurungon rakenteen talla tavoin, jotta se tarjoaisi
minulle mahdollisuuden saada tiedonantajalta mahdollisimman tasapainoinen haastattelu
suhteessa haluttuun materiaaliin. Lisaksi ulottuvuuksittain rakennettu haastattelurunko antoi
haastattelun aikana tilaisuuden tehda tarkentavia tai tdsmentavia jatkokysymyksia, mikali
jonkin teeman osalta vastaukset olivat jadmé&ssd selkeésti puutteellisiksi. Toisin sanoen
vastausten riittdvan laadun ja méaaran reaaliaikainen seuranta oli helpompaa. Loppuun esitin
tarvittaessa muutaman yleisemmin laivueen johtajuuteen liittyvan kysymyksen, jos halusin

selvittaa 10ytyyko tiedonantajan joistakin aiemmista vastauksista jotain lisétietoa.

Saatuani haastattelurungon valmiiksi testaamista varten sovin tyotoverini  kanssa
esihaastattelun tekemisestd. Toimitin hanelle haastattelurungon etukateen tutustuttavaksi ja
tdman jalkeen péasin tekemaan ensimmaisen haastatteluni. Esihaastattelua tehdesséni totesin
valittdmasti sen tulleen tarpeeseen, silla tallennusvélineend toimiva entinen puhelimeni
tallensi puheen hyvin hiljaiselle volyymille ja aiheutti litterointiin suuria haasteita. Vaihdoin
tallennusvalineeksi hyvélla mikrofonilla varustetun kannettavan tietokoneen ja tallensin
“varmuuskopion” myo0s tabletilla. Itse haastattelurungon kaytostd kavi ilmi, ettd hyvén
haastattelumateriaalin saamiseksi runko on hyvd antaa haastateltavan tutustuttavaksi jo
etukateen.  Kysymysmuotoon  rakennettu  haastattelurunko antaa tiedonantajalle

mahdollisuuden pohtia vastauksiaan hyvin jo ennen varsinaista haastattelutilannetta.

Valitsin haastattelun tiedonantajien eli haastateltavien maardksi kuusi lentoupseeria.
Haastateltavien valinnassa pééatin pyrkid mahdollisimman monipuolisen otannan kerd&@miseen.
Niinpé haastateltavina olivat nuorimman tyyppikurssin ohjaajasta esimiestehtavissa toimivaan
ohjaajaan. Kaikki haasteltavat olivat minulle tuttuja tyotovereita, joten turhaa jannitysta
haastattelutilanteissa ei esiintynyt. Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvand seikkana
todettakoon, ettd tyokiireiden vuoksi en voinut valita kaikkia haastateltavia oman haluni
mukaan vaan osa haastateltavista valikoitui “vihiten kiireinen haastateltava” —periaatteella.
Taméan voidaan mielestani katsoa jopa lisddvan tutkielman luotettavuutta siind mielessa, etta

minulla ei ollut edes alitajuisesti mahdollisuutta valita ns. parhaiten halutun lopputuloksen
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mukaisesti vastaavia haastateltavia. Jokainen tiedonantaja oli myds vapaaehtoinen

osallistumaan haastateltavaksi.

Toteutin haastattelut Havittajalentolaivue 11:n 2-hallilla lennonopettajien
tyoskentelyhuoneessa. Tyodskentelyhuoneesta l0ytyy rauhallinen neuvottelutila mukavine
tuoleineen. Kaikki haastattelut tapahtuivat tyoajalla. Haastattelutilanteissa sekd ming ettd
haastateltavat olimme tyoOvaatteet eli lentohaalari p&alla. Koska kuulun itse tutkimaani
tydyhteisdon, en kokenut lainkaan tarvetta vahentdd haastateltavien jannitystd pukeutumalla
siviilivaatteisiin tai jarjestdd haastattelut muualla kuin tyopaikalla. Hyvédn haastattelun
saamiseksi riitti rauhallinen tila tyOpaikalla ja rauhallinen tilanne haastateltavan
tyotilanteeseen  ndhden.  Jarjestin  jokaisen  haastateltavan  kohdalla ~ heidén
haastatteluajankohtansa sellaiseksi, ettei kenellek&an aiheutunut kasautuvia tyokiireita tai
muita aikatauluongelmia. Pyrin lisdédmaan haastattelutilanteiden rentoutta tarjoamalla
haastateltaville kahvia haastatteluiden aikana. Tutkimuksen luotettavuutta pohdittaessa ndma
seikat on syyta ottaa huomioon.

Tiedonantajien luvalla tallensin haastattelut. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 346
minuuttia. Kestoltaan haastattelut vaihtelivat 46:std minuutista 81:aan minuuttiin. Eri mittaiset
haastattelut johtuivat I&hinnd tiedonantajien niukkasanaisuudesta tai puheliaisuudesta. Myds
tarkentavien jatkokysymysteni maara tietenkin vaikutti haastatteluiden pituuteen. Kun kaikki
haastattelut oli tehty, litteroin aineiston. Suoritin litteroinnin vastausten osalta sanatarkasti.
Omaa puhettani tiivistin, koska silla ei ollut merkitysta tutkimuksen kannalta. Tutkielman
luettavuuden parantamiseksi poistin litteroiduista vastauksista turhaa toistoa ja taytesanoja.
Tein karsintaa kuitenkin vain siind méaérin, ettei se aiheuttanut vastausten sisaltoihin
muutoksia. P&adyin my0s vastaajien anonymiteetin vuoksi muuttamaan muutamia
murreilmaisuja silla perusteella, ettd ilman muutoksia tiedonantajia olisi ollut mahdollista
tunnistaa vastauksista. Kerroin haastatteluiden yhteydessd kaikille tiedonantajille heidan
mahdollisuudestaan tutustua tutkimusraporttiin ja kommentoida sitd ennen sen varsinaista

palautusta.

4.5 Aineiston analysointi

Aloitin aineiston analysoinnin tulostamalla litteraatit teemoittelua varten. Luin koko
litteroidun materiaalin ensin 1&pi useaan otteeseen saadakseni tarpeeksi hyvéan kokonaiskuvan

haastatteluissa ilmenneistd asioista. Hyvan kokonaiskuvan saatuani aloitin materiaalin
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teemoittelun merkitsemall& erivaristen yliviivauskynien avulla muutamia mielenkiintoisiksi
kokemiani havaintoja tekstista. Tassa vaiheessa oli tarkedé pyrkia sulkemaan pois kaikki muu
paitsi valitsemani teemat, sill4 tdman laajuisesta materiaalista olisi ollut mahdollista tutkia
lukemattomia asioita ja samalla hairahtua téysin sivuraiteelle tdmén tutkielman aiheen
nakokulmasta. Sindnsa teemoittelun tekemistd helpotti valitsemani haastattelurakenne, joka
eteni yhteisollisen johtajuuden mallin ulottuvuuksia mukaillen kasitellen vuorollaan jokaista
ulottuvuutta. Hankaluudeksi muodostui alkuvaiheessa se, ettd ulottuvuuksien sisaltakin olisi
ollut mahdollista poimia valtavasti erilaisia keskittymiskohteita. Vietettyani tarpeeksi aikaa
materiaalin kimpussa pystyin kuitenkin erottamaan kaikkein oleellisimmat teemat tekstin
seasta. Hyvand ohjenuorana toimi tutkielman padtutkimuskysymys, silla pitamalla sen
mielessa tekstisté oli helppoa poimia olennaisimmat siihen liittyvat ilmaisut.

Seuraavana vaiheena oli tekstistd poimittujen ilmaisujen koostaminen samaan tiedostoon.
Toteutin  koostamisen  Excel-tiedostomuotoon sen helpon muokattavuuden vuoksi.
Muokattavuutta tarvittiin ilmaisujen pelkistdmisen ja luokittelun tekemiseksi. Pelkistdmisessa
oli tarkeda, ettei ilmaisujen varsinainen asia muuttunut. Pelkistysten tekemisen jalkeen niista
ryhdytadn etsimaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109).
liImaisujen pelkistysten valmistumisen jalkeen oli vuorossa niiden luokittelu alaluokkiin ja
jakaminen ylaluokkiin. Luokittelin aineiston yhteisollisen johtajuuden ulottuvuuksien
mukaisesti siten, ettd p&&luokiksi asetin aiemmin tutkielmassa padttdmani yhteisollisen
johtajuuden ulottuvuudet. Paaluokkien alle syntyivét ulottuvuuksittain ylaluokat ja niiden alle
pelkistyksistd poimimani alaluokat. Nain tekemalla pystyin parhaiten toteuttamaan

teorialdhtoisen siséllonanalyysin etenemistapaa.

Saatuani aineiston teemoittelun ja luokittelun tehdyksi jatkoin niiden analysointia eteenpain.
Tulosten tarkastelua varten merkitsin ala-, ylad- ja paaluokat varikoodein joko vihredksi,
keltaiseksi tai punaiseksi. Vihred vari merkitsee, ettd kyseista luokkaa koskevaa johtajuutta tai
toimintaa esiintyy laivueessa ja sen on koettu olevan hyvaa ja riittavaa. Keltaisen vérin saanut
osa-alue sai tiedonantajilta ristiriitaisia vastauksia tai on laivueen johtajuudessa muutoin
epaselvéd. Keltaiseksi merkitseméni osa-alue ei tarkoita sitd, etteikd sen mukaista johtajuutta
tai toimintaa esiintyisi, esiintyvyys on vain heikompaa kuin vihredn varin saaneissa luokissa.
Punainen véri taas tarkoittaa, ettd silla varittdaméni luokka n&dhdaan tiedonantajien vastausten

perusteella heikoksi ja ndyttdd olevan selked johtajuuden kehittdmisen kohde.
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4.6 Tutkijan positio

Ennen aineiston analysointia on syytd tarkastella omaa suhdettani ja positiotani
tutkimuksessa. Tutkittavana joukkona olevat HAVLLV11:n lentoupseerit ovat kaikki oman
tyopaikkani tyotovereita ja jokainen tastd joukosta on samalla ystdvani myos vapaa-ajalla.
Minun on siis tutkimusta tehdesséni pidettavé tarkasti huolta siitd, ettd toimin varsinkin
haastatteluita tehdessani selkedsti tutkijan roolissa ja jatdn normaalin roolini tyGtoverina ja

kaverina sivuun.

Tutkijan positioni voidaan niahda HAVLLV11:n siséll erilaisena eri ihmisten niakokulmasta.
verrattuna, joten toisten mielestd minut voidaan ndhdd “nuorukaisena”, joka on tekemidssé
tyopaikalla jotain muuta kuin térkeda tyota, kun taas saman verran laivuevuosia omaavat
tyotoverini  ymmartavat ehkd enemman tutkijan rooliini, silla heilla on sama

lentokoulutusvaihe menossa ja samankaltaiset akateemiset opinnot kesken.

Tutkimuskohteesta johtuen minulla on ymmarrettavasti myos erityinen suhde tutkittavaan
aiheeseen, silla kaikki mahdollisesti 16ytaméni tulokset voivat vaikuttaa oman organisaationi
johtamiseen ja ty6ilmapiiriin. Tassé mielessa on tarkeéd, etta pystyn tulkitsemaan kerddmaani
materiaalia puolueettomasti ja ilman haluttua lopputulosta (Eskola & Suoranta 1996, 17). Téta
osa-aluetta helpottaa se, ettd tutkimusta ei ole tilattu minulta vaan aihealue on téysin itse
valitsemani. Kukaan ei toisin sanoen odota minulta "haluttua” lopputulosta. Vastuu eettisesti
kestavan tutkimuksen tekemistd on oman tutkijan positioni suhteen suuri. Tavoitteeni on
tehdd tutkittavan joukonkin silmissd mahdollisimman eettisesti kestdvad tutkimusta lahtien

tutkittavien anonymiteetista aina luotettaviin lopputuloksiin saakka.

4.7 Esioletukset

Avaan esioletuksia omien kokemusteni kautta kirjoittamalla auki omat ennakkonédkemykseni
mallin soveltuvuudesta ulottuvuuksittain. Esioletukset ovat siis omia nakemyksiani aiemmin
esittdmani kirjallisuuskatsauksen ja omien tyoskentelykokemuksieni pohjalta. Varsinaiset
tutkimustulokset muodostan vasta haastattelumateriaalin pohjalta. Tutkielman luotettavuuden

kasvattamisen kannalta tdmé luku toivoni mukaan lisdd luotettavuutta merkittavasti:
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tutkimuksen tekemisessa subjektiivisuudesta on mahdotonta péaédstd eroon, joten tein

paatoksen antaa sen ndkya mahdollisimman avoimesti.

Vastuun jakamisen nakokulmasta yhteisollisen johtajuuden soveltuminen
havittdjalentolaivueeseen on tietylld tavalla itsestdanselvyys: havittdjalentdjan tyé on jo
itseisarvoltaan todella vastuullista. Jokaiselle lennolle ohjaajan vastuulle annetaan miljoonien
eurojen arvoinen kone kayttd6nsa ja ohjaaja on itse vastuussa lentosaantdjen ja
turvallisuusmaaraysten noudattamisesta. Lisdksi ohjaajilla on omalla vastuullaan oman
tietotaitonsa seké fyysisen tyokyvyn yllapitdminen vain kevyehkdn seurannan alla. Toiselta
kantilta tarkasteltuna vastuuta annetaan valtavasti myds suunnitteluun, koskipa se sitten
lentojen tai jopa kokonaisten harjoitusten suunnittelua. Olettamukseni on, ettd yhteisollisen
johtajuuden  mallin  mukaista vastuun jakamista ja vastuunottamista esiintyy
havittdjalentolaivueessa vahintaan riittavasti. Kun kontekstina on koko puolustusvoimat, niin
uskon tyon vastuullisuuden olevan paikoitellen jopa ylikorostunutta. Saattaa olla jopa niin,
ettd persoonallisuuseroista johtuen jotkut ottavat vastuulleen liikaa suunnitteluun liittyvia
tehtdvia toisten jéadessa tarkoituksella taka-alalle. Téllainen toimintakulttuuri aiheuttaa
vaistamatta tyduupumusta yksittaisille tyontekijoille. Vastuuntuntoisen organisaatiokulttuurin

rakentamisen suhteen en kuitenkaan née laivueessa olevan suuria yhteisétason ongelmia.

Tyo6yhteison keskindisen luottamuksen lisddntyminen tarkoittaa samalla parempia edellytyksia
yhteistydlle. Vertikaalinen eli tyontekijoiden ja esimiesten vélinen luottamus saattaa tarvita
laivueessa enemman kehittamista kuin tyontekijoiden keskindisen luottamuksen lisdé@minen.
Perustan hypoteesini omakohtaisiin kokemuksiini valilla puutteellisesta tiedonkulusta.
Ongelmat tiedonkulussa aiheuttavat suoraan ongelmia luottamuksen rakentumiseen.
Vuorovaikutus néhdaan olennaisena osana luottamuksen rakentamista ja nékemykseni
mukaan vuorovaikutuksen osa-alueista hyva tiedonkulku on néhtéva laivueessa luottamuksen
rakentamisen tarkedna valineend. Horisontaalisen luottamuksen n&en olevan jopa erityisen
hyvélla tasolla. Siitd huolimatta horisontaalisen luottamuksen lisdédmisen vélineeksi todettu
yksiloiden valisten henkilokohtaisten konfliktien selvittdminen saattaisi muodostua yhdeksi

kehittdmiskohteeksi laivueen tyoyhteison sisalla.

Pidan HAVLLV11:n tyoyhteisoa poikkeuksellisen tiiviina joukkona, silla useimmat sen
jasenet ovat hyvin paljon keskendan tekemisissd my0s vapaa-aikanaan ja useimpien
ystévapiiri koostuu muista ohjaajista ja heid&n perheistddan. Tamén perusteella on helppoa
tehdd olettamus siitd, ettd ohjaajien vuorovaikutussuhteet ovat padosin kunnossa.

Yhteisollinen johtajuus pyrkii kehittdmadn tydyhteison vuorovaikutustaitoja siten, ettd
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ristiriitatilanteissakin vuorovaikutus keskittyy asiaan, ei eriévia mielipiteita esittaviin ihmisiin.
Syyttelya tai silmétikuksi joutumista en ole havainnut. Oletukseni on, ettd tulisetkin
keskustelut tyopaikalla pysyvat lahes aina asiayhteydesséaan eikd syyttelyyn on tarvetta l&hteé.
Vuorovaikutus vaatii aina sekd puhujan ettd kuuntelijan ja oletan tiedonantajien nékevan
vuorovaikutuksen vahvaksi osa-alueeksi kaikkien halukkaiden mielipiteiden kuuntelemisen.
Sotilasyhteisossakin on mielestani tarke&d siséistaa, ettei ymmartdmisen tarvitse tarkoittaa
samaa mieltd olemista. Vuorovaikutuksen kehittdmistarpeen nékisin olevan suurimmaksi osin

tiedonkulkuun liittyvissa asioissa.

Jatkuvaa oppimista korostava organisaatio edellyttdd tyontekijoiden kehittdvan itseddn seka
yhteisoddn kokeilemalla ja tekemalld yhteisty6td avoimen vuorovaikutuksen avulla.
Hévittajalentotoiminnassa jatkuva oppiminen on jatkuvasti korostuneessa asemassa. Jokainen
lentotehtdva suoritetaan oppimisen tapahtumiseksi ja sanonta “jokainen lento on erilainen”
pitdéd varmasti paikkansa. Lentojen lapikayntitilaisuudet ovat tarkeitd oppimistilaisuuksia
jokaiselle lennolla mukana olleelle ja nykyaikana l&apikaynnit ndhd&ankin olennaisena osana
lentosuoritusta. Jatkuvaa oppimista siis esiintyy merkittdvan paljon ja lisaksi sille on
ehtyméton tarve. Oletukseni on, ettd laivueessa tiedostetaan hyvin jatkuvan oppimisen
esiintyvyys ja tarve, mutta samalla toivotaan yha lisdd avointa keskustelua ja uusien
toimintatapojen kokeilua. Varsinkin ilmasta maahan —toiminta asettanee lahivuosina entistéa

enemman tarvetta aktiiviselle jatkuvan oppimisen johtamiselle.

Sitouttaminen yhteisollisen johtajuuden ulottuvuutena néhddan yhtend haastavimmista
tehtavistd (Jappinen 2012). Yksilod kiinnostaviin asioihin on helppo sitoutua ja sitouttaa,
mutta yhteisen hyvan vuoksi hyvéksyttyyn eikd valttaméattd itsed kiinnostavaan asiaan
sitoutuminen on erityisen tarkeda. Oletan, ettd havittdjalentdmisen ydintoimintaan, itse
lentdmiseen, ei ole edes erikseen tarvetta sitouttaa ketddn. Sitouttamistarve saattaa olla
suurempaa sitoutettaessa tyoyhteisod jaksamaan kovaa tyotahtia ja lukuisia matkustuspéivia.
Tyontekijoiden sitouttamisessa Ilmavoimien organisaatioon en usko esiintyvan aktiivisia
toimenpiteitd.  Sitoutumisen maardd on varmasti heikentdnyt  Puolustusvoimien
rakenneuudistukseen liittyneet joukko-osastojen lakkautukset ja henkiloston pakkosiirrot.
Mielestani syvén rauhan aikana pakkosiirrot ja rajut elaménmuutokset tyon vuoksi ovat suurin
uhka havittajélentolaivueen tydyhteison tyéhon sitoutumiselle. N&enkin sitouttamisen olevan
juuri nyt sekd erityisen haastavaa ettd erittdin tarkedd. Mahdollisuus muutoksen suunnitteluun
ja toteutukseen on avain sitoutumisen lisaamiseen (Karkkainen 2005). HAVLLV11:n uusien
ohjaajien huomiot ja muutosehdotukset on siis ensiarvoisen tarked4d huomioida laivueen

jokapaivéisessa arjessa, jotta aikaansaadaan koko tydyhteison sitoutuminen.
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Yhteisollisen johtajuuden mallin mukaan ihmisten erilaisuutta pyritddn kayttdméan yhteison
vahvuutena korostamalla uusia ja samalla parempia toimintatapoja tukemalla erilaisia
nakokulmia ja positiivista Kriittisyyttd. Paéasykokeiden ja psykologisten testien kautta
valittujen tyontekijéiden tydyhteisossd erilaisuuden puute muodostuu ongelmaksi, silla
yksiloiden samankaltaisuus poikii enimmékseen keskenddn samantyyppisida ideoita ja
nakemyksid. Samankaltaisuus siis tylsyttada yhteison kehittymisen, silla positiivinen Kriittisyys
ja erilaiset ideat puuttuvat. (Paasivaara & Nikkild 2010, 42.) Lentoupseeriksi hakevien
paasykokeet ovat useimpiin muihin ammatteihin verrattuna erittdin paljon tiukemmat. On siis
jopa todenndkoistd, ettd lentoupseerin ammattiin ryhtyneet ihmiset ovat kesken&an muita
ammattiryhmid selvésti homogeenisempdd joukkoa. Erilaisuuden puute saattaa siis
tiedostamattakin olla voimakkaasti lasna havittajalentolaivueen tydyhteistssa. Toisaalta en
usko omien kokemusteni perusteella taas siihenkédédn, ettd kaikki lentoupseerit olisivat
keskenddn tdysin samanlaisia ihmisid. Mielestani erilaisia persoonia ei voida karsia pois
paasykokeiden tai psykologisten haastatteluiden avulla, mutta niiden lapaisemiseksi ihmisen
persoonan on Kieltdmétté oltava halutun tyyppinen. Pidan lentoupseereita lahes poikkeuksetta

persoonina, joilla on voimakas itsensa toteuttamisen tarve ja aktiivinen ote tydeldamaan.

Erilaisuuden hyvéksyminen on lentoupseereiden tydyhteisossd mielestani melko kivutonta.
Valintakoeprosessin  ja  yhtenevdn koulutusputken l&pi tulevat tyOntekijat ovat
persoonallisuuseroistaan huolimatta hyvin samankaltaisia ihmisid. Oletan vahvasti, ettd
erilaisuuden hyvéksyminen ja hyddyntdminen on téllaisessa tydyhteisossd suhteellisen
helppoa. Asia olisi taysin eri, jos yhteisossé olisi myos toisen toimialan taysin eri elaménarvot
ja motiivit omaavia tyontekijoitd. Vasta talloin yhteiso joutuisi todelliseen testiin erilaisuuden
ymmartamisen ja hyddyntdmisen suhteen. Taman pohjalta oletan, ettd erilaisuuden
hyodyntdminen saattaa nousta myohemmastd tutkimusaineistosta esiin ristiriitaisen

suhtautumisen valossa.

Havittajalla lentdmista voidaan mielestani pitdd melko vahvana kutsumusammattina. Moni
lentoupseeri minut mukaan lukien on jo lapsena péattanyt ryhtyé lentdjéksi sitten “kun kasvan
isoksi”. Koska monet lentoupseerit tekevat tyokseen sitd mitd ovat aina halunneetkin tehda,
vallitsee tydyhteisossa téstd johtuen hyvin innostunut ilmapiiri. Ty0sta innostumisen yhtena
perustekijdnd on tavoitteeseen siséltyvd tunnesisalto, eli jotta ty0 innostaisi tekijaansa
optimaalisesti, sen on oltava hauskaa. Havittajalentolaivueessa vallitsevan innostavan
ilmapiirin tietoiseen yllapitdmiseen on siis mielesténi olemassa erinomaiset lahtokohdat, silla

innostuneisuus on monilla tyontekijoilla jo valmiiksi yhtend tyonteon l&ht6kohtana.
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Oletukseni on, ettd Kiire ja tyostd aiheutuva stressi nahdadn ongelmaksi, joka tukahduttaa
innostuneisuutta. Johtajuudelta edellytettéisiin siis ennemminkin innostuneisuutta tappavien
tyon haittapuolien loitolla pitdmista varsinaisen innostamisen sijaan. Uskon innostuneisuuden
kumpuavan jo valmiiksi tydyhteison sisaltd, kunhan sille vain annetaan tilaa. Tyontekijat ovat
siis synnynndisen innostuneita valitsemaansa tydhon, mutta tyon sisallostd kumpuavat

haittatekijat ovat vaaraksi innostuneisuudelle.

Hévittajalentolaivuetta voidaan mielestdni pitdd todellisena asiantuntijaorganisaationa.
Laivueen ohjaajien tieto- ja taitopddoma on koko toiminnan keskidssé ja hiljaisen tiedon
maarad on todenndkdisesti valtava ja kaiken liséksi tekniikan kehittymisen sek& uusien
suorituskykyjen myota hiljaisen tiedon maard tulee varmasti kasvamaan huimasti.
Yhteisollisen johtajuuden kayttdminen asiantuntijaorganisaatiossa nahdéan haastavana, silla
tilaa uusille innovaatioille ja luovuudelle on vain vahan. Uskon kuitenkin, ettd laivueen
tyontekijat kokevat saavansa tarpeeksi mahdollisuuksia esittdd uusia innovaatioita varsinkin
taistelutaktiikoiden kokeilemiseen liittyvissd asioissa. Lisaksi oletan, ettd laivueessa ndhdaan
enenevassd maarin tarvetta asiantuntijuudelle eri osa-alueilla, silla tarvittavan tietotaidon
maard kasvaa jatkuvasti eikd yksikaan lentdja voi endd hahmottaa jokaista osa-aluetta
taydellisesti. Esimerkiksi ilmasta maahan —toiminnan erityisasiantuntijuus saatetaan nahda
vain tiettyjen siihen valittujen yksiloiden vastuualueena. Johtamisen ongelmaksi saatetaan
nahdd myos hiljaisen tiedon jakamisen vaikeus. Hiljaista tietoa vaipuu unholaan myos

lentdjien esikuntatehtéviin siirtymisen ja nuoren elakeian vuoksi.
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5. TULOKSET

Tutkielman tarkoituksena oli etsid yhteisollisen johtajuuden mallin esiintyvyytta ja tarvetta
Havittajalentolaivue 11:ssé. Yleisesti voidaan todeta, ettd yhteisollisen johtajuuden mallin
mukaista johtajuutta esiintyy HAVLLV11:ssa paljon, mutta selkeitd kehityskohteita on
helposti osoitettavissa. Silti, vaikka tiettyja puutteita 16ytyikin, jokaisen ulottuvuuden osalta
valtaosa sen osa-alueista koettiin kuitenkin positiivisella tavalla esiintyviksi laivueen

johtamisessa ja tyGyhteisossa.

Tulosten  yhteydessa  esittdmani  kuvat ovat varikoodattuja  havainnollistamisen
helpottamiseksi. Vihred véri tarkoittaa silld vérittdmani osa-alueen esiintyvan laivueessa ja
toimivan hyvin ilman merkittdvad kehittdmistarvetta. Keltainen véri tarkoittaa sitd, etta sen
saanut osa-alue esiintyy laivueen johtajuudessa, mutta vaatii kehittdmistd nykytilanteeseen
nahden. Punainen véri taas merkitsee voimakasta kehitystarvetta ja korostaa Kyseisen varin
saaneen osa-alueen olevan selked epakohta vihreisiin ja keltaisiin osa-alueisiin ndhden.
Kussakin kuvassa myos itse yhteisollisen johtajuuden ulottuvuus on varikoodattu. Olen
valinnut ulottuvuuksien vérikoodit niiden alaluokkien esiintyvyyden ja kehitystarpeen
perusteella. Mikali kaikki alaluokat ovat vihreitd, on myds itse ulottuvuus saanut tietenkin
vihreén varin. Jos taas yksikin alaluokka on punainen, on ulottuvuus maksimissaan keltainen,
koska sen sisélta 16ytyy luonnollisesti kehitettdvad. Mikali yksikadn alaluokista ei ole
punainen, mutta osa keltaisia, olen kayttanyt kyseisen ulottuvuuden varikoodin suhteen omaa
harkintaa. Tallaisissa tapauksissa olen pohtinut alaluokkien kehittdmistarpeen vakavuutta ja

vaikutusta laivueen kokonaisvaltaiseen johtajuuteen.

5.1 Vastuun jakaminen jakaa kiireen kaikille

Vastuun jakamisen esiintyvyys jakautui neljadn osa-alueeseen. Vastuu omasta kehityksesta,
yhteisollisen vastuun motivoiva vaikutus ja kehittyva vastuun jakautuminen néhtiin selkeésti
positiivisina puolina vastuun jakautumisessa. Negatiivisena asiana koettiin liiallinen
tyomaara, jota olisi osittain mahdollista jakaa nykyistd tasaisemmin. Liiallinen tyomé&ara
koettiin kuitenkin enemman koko organisaation kuin yksittdisten tyontekijoiden ongelmaksi.

Vastuun jakamisesta l16ytyi néin ollen yksi kehittamistarve eli kiireen tasaaminen.
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Suurin vastuu omasta kehityksesta

Yksil6illa liiallinen tyémaara

Vastuun jakaminen

Yhteisollinen vastuu motivoi

Vastuun jakautuminen on kehityksessa

Kuva 5. Vastuun jakaminen vaatii enemman kiireen hallintaa.

Haastateltavien mukaan suurinta vastuuta ty6ssa annetaan oman ammattitaidon
kehittdmisessé. Joidenkin vastaajien kohdalla suuri vastuu itsensa kehittdmisesta oli toisinaan
herdttdnyt jopa hieman ihmettelyd ja epduskoisuutta. Mitd nuorempi haastateltava oli

kyseessd, sitd vahvemmin vastauksissa korostettiin vastuuta itsestaan.

“Vastuuta siitd omasta oppimisesta ja omasta kehittymisesta taalla annettiin paljo enemman

ittelle. Eli sita oli myos otettava verrattuna aiempaan koulutusvaiheeseen. ”

Selkedksi ongelmakohdaksi sek& vastuun jakamisen ulottuvuuden ettd koko laivueessa
tyoskentelyn suhteen nahtiin liiallisesta tyomaaréstd aiheutuva kiire. Jokainen vastaaja koki
useiden yhtaaikaisesti suoritettavien tehtévien, Kiireen ja stressin olevan lasna toissa. Osa
kertoi kiireen ja kiireestd aiheutuvan stressin vaikuttavan negatiivisesti myds kotioloihin.
Useat vastuutehtdvat rinnastettiin siis vahvasti suureen tydomaaradn. Suuren tyoméaaran nahtiin

heikentdvan tydpanosta ja tyon laatua.

”... suurin yksittainen tekija on se, ettd jos niit4 tulee yhté aikaa monta. Jos rupee tuleen, etta

1

ei saakeli md en selvid ndistd kaikista.’

Vastuun saamisessa positiivisimmaksi seikaksi nahtiin henkilokohtaisen tyopanoksen
lennonopettajan panoksen valittomén vaikutuksen lento-oppilaan oppimiseen koettiin
parantavan lennonopettajan tyoskentelyd. Vastaajat kokivat tydpanoksensa parantuvan ikaan
kuin yhteisollisen vastuun kautta. Osa néki yhteiséllisen vastuun siten, ettd ei halua tuottaa
muulle tyoyhteisolle pettymystd, kun taas toiset kokivat yhteison hyvaksi toimimisen ikaan

kuin kunniatehtavana.
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”Se on semmonen vahan niinku kunniatehtéva, saa toimia tan yhteison hyvaksi. Ettd saa

)

hoitaa jonku homman ja se on muittenkin hyvdiksi ku pelkdstddn omaksi hyvdiksi.’

Johtajuuden suhteen vastuun jakamisen néhtiin olevan kehittyméssa parempaan suuntaan.
IiImavoimien rakenneuudistuksen myota uudistuneen organisaation arveltiin olevan yksi syy
paremmin toteutuvalle vastuun jakamiselle. Vastuuta néhtiin jaettavan myds ammattitaidon
mukaan. Mitd ammattitaitoisempi ja kokeneempi henkild on kyseessd, sitd vaativampia

vastuutehtavia hanelle annetaan.

“Varsinkin nyt uudessa organisaatiossa, jossa on selkeét roolit eri lentueilla, niin mielesténi

se jakautuu hyvin.”

5.2 Luottamuksen ilmapiiri ruokkii itse&dén

Luottamuksen kasvattamisen ulottuvuudesta [0ytyi neljd erilaista osa-aluetta, joista
ensimmadinen, luottamuksen rakentuminen, jakautuu vield kahtia. Ndin osa-alueita muodostui
viisi. Luottamuksen rakentuminen tapahtuu seka yksilon tekojen ettd asenteen kautta.
Luottamuksen ilmapiiri koettiin erittdin vahvaksi ja sama ilmi¢ toistuu tydyhteison
hierarkiassa sekd horisontaaliseen ettd vertikaaliseen suuntaan. HenkilGiden valisia
luottamuskonflikteja ei esiinny k&ytdnnossa lainkaan. Luottamuksen kasvattamisen ulottuvuus

esiintyy laivueessa siis hyvin vahvana eika siind néhty olevan kehittdmistarvetta.

Luottamus rakentuu tekemisen kautta

Luottamus rakentuu asenteen kautta

Luottamuksellinen ilmapiiri on vahva Luottamuksen kasvattaminen

Luottamus esimiehiin ja vertaisiin on samaa

Ei henkildiden vialisid luottamuskonflikteja

Kuva 6. Luottamuksen rakentaminen on vahvalla pohjalla.

Vastausten perusteella ty0yhteison jasen voi rakentaa laivueessa omaa luotettavuuttaan
kahdella eri tavalla, tekemisen ja asenteen kautta. Luotettavaksi tydtoveriksi kuvattiin henkild,

joka tekee tyotehtdvadnsd mahdollisimman hyvin ja osoittaa tyOpaikalla aktiivisuutta ja
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omatoimisuutta. Aikamaareissa ja sovituissa asioissa pysyminen toistui positiivisina piirteina
vastauksissa. Rehellinen ja hyvaa motivaatiota heijastava luonne koettiin myos luotettavuutta
lisddvaksi. Vastakohtaisesti luotettavuutta heikentdvind asioina nahtiin  mahdollinen

passiivisuus, tyotehtavien valttely ja oman edun tavoittelu.

”...se, ettd miten yleensd hommat hoitaa. Etta jos sopii jonku asian, niin se hoitaa sen

homman.”

Laivueessa esiintyvé luottamuksen ilmapiiri koettiin vastaajien mielesta jopa erinomaiseksi.
Yhteisollisen johtajuuden ndkokulmasta laivueen luottamusilmapiiri  koettiin  jopa
hammaéstyttdvan vahvaksi. Haastatteluissa kysymykseen luottamuksen ilmapiiristd vastattiin
sen olevan “todella kova” ja ”lahes erinomainen”. Perusteiksi vahvalle luottamukselle nahtiin
muun muassa pieni ja tiivis tydyhteiso sekd yhdessédolo myds tyon ulkopuolella. Ty6n
luonnekin nostettiin esille, silla lentotehtdvien aikana kaikkiin mukana oleviin on pakko
luottaa tdysin sekd tehtdvan onnistumisen ettd lentoturvallisuuden kannalta ja sen nahtiin
vaikuttavan mahdollisesti positiivisesti koko tydyhteison keskindisen luottamuksen

ilmapiiriin.

Vertaisten ja esimiesten valisen luottamuksen kuvailtiin olevan samanlaista kuin vertaisten
keskindisen luottamuksen. Kukaan vastaajista ei pitdnyt eroa merkittdvdnd vaan korosti
enemman sitd, ettd luottamus on vahvaa joka suuntaan. Laivueen kapea ikarakenne nahtiin
yhtend tédhdn vaikuttavana tekijana. Luotettavan tydtoverin virka-asemalla ei nahty olevan
suurtakaan merkitystd luotettavuuteen kumpaankaan suuntaan. Tyontekijoiden yhdessé
oleminen ja tekeminen my0s vapaa-ajalla nostettiin esille myds tdssé yhteydessa

luotettavuuden liséajana.

”...onko se sitten esimies vai vertainen, niin se, etta jos joku asia luvataan tehdd, niin kylla

siihen voi luottaa samalla tavalla.”

Kukaan vastaajista ei kokenut, ettd laivueessa esiintyisi luottamuksen puutteesta aiheutuvia
konflikteja. Vaikka ihmisen luotettavuuden rakentumista kuvaillessaan toiset haastateltavat
kuvailivat enemmén luotettavuutta heikentdvid asioita, silti kukaan ei kokenut sellaisia
esiintyvét laivueen arjessa. llmapiiri koettiin avoimeksi ja kaikista asioista on mahdollista

puhua, joten konflikteja ei ndin ollen pdase kehittymaan.
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5.3 Vuorovaikutuksen lisédminen vaatii tiedonvalityksen kehittamista

Vuorovaikutuksen lisddmisen ulottuvuus jakautui neljd&n osa-alueeseen. Vuorovaikutus
koettiin hyvaksi ja avoimeksi ja asioista voidaan olla eri mieltd. Henkiloiden valisia ristiriitoja
ei synny kéytdnnossd ollenkaan. Selked kehitystarve néhtiin tiedonvalityksen saralla.
Tiedonvélityksen ongelmista oltiin yksimielisid vastaajien kesken. \uorovaikutuksen
lisdédmisen ulottuvuus toimii siis kanssakdymisen osalta Kiitettavasti, mutta tiedonvalitys

aiheuttaa tarpeen kehittad ulottuvuuden kokonaisvaltaista toimivuutta paremmaksi.

Vuorovaikutus koetaan hyvaksi

Asioista pystytdan olla eri mielta

Vuorovaikutuksen lisddminen

Henkiléiden vilisia ristiriitoja ei ole

Tiedonvalitys vaatii kehittamista

Kuva 7. Vuorovaikutuksessa on keskityttava tiedonvalitykseen.

Vuorovaikutuksen osalta laivueen keskustelukulttuuri koettiin hyvaksi. Ikavistakin asioista on
mahdollista puhua tydtovereiden ja esimiesten kanssa. Vuorovaikutuksessa positiiviseksi
koettiin my6s vastuullinen kuunteleminen eli kokemusten mukaan puhuja tulee yleensa
kuulluksi. Keskustelukulttuuri on sellainen, ettd asioista uskaltaa puhua ja siihen annetaan
my0s mahdollisuuksia. Laheista ilmapiirid pidettiin merkittdvand tekijand avoimen

keskustelukulttuurin olemassaoloon.

Asioista on mahdollista olla laivueessa eri mieltd. Osa vastaajista totesi olevan
henkilokohtaisesti tarkedakin, ettd eridvdn mielipiteen voi helposti ilmaista ja siihen jopa
kannustetaan. Positiivinen havainto oli myds kokemukset siité, ettd eri mielta olevat ihmiset
voivat sulassa sovussa paatya ratkaisuun, jossa he toteavat olevansa keskustelun kohteena

olleesta asiasta eri mieltd ja hyvaksyvat myos vastapuolen mielipiteen.

”...keskustellaan ja osataan tulla siihen johtopddtokseenkin, ettd me ollaan tdsta asiasta eri

mieltd. Ja molemmat sen osaa ehkd perustella.”

Henkildiden valisia riitoja tai ristiriitatilanteita ei koettu esiintyvan. Keskustelukulttuuri

koettiin sellaiseksi, jossa erimielisyyksien ilmetessa riitelevat ennemminkin asiat eivétka
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ihmiset. Jos henkildiden vélisia ristiriitoja harvoin syntyy, niin niiden kuvailtiin kestavén
korkeintaan yhden paivén ajan ja tasaantuvan itsestdén. Talldinkin kysymys on ollut siit4, etta
vastakkain ovat olleet eridvat nakemykset asiasta eivatkd henkilokohtaiset seikat ole

vaikuttaneet ristiriidan syntyyn.

”Jos mun pitais nyt keksid joku esimerkki koko kuuden vuoden ajalta, mitd ma oon nahny
sellasta, mink& joku on vieny johonki henkil6kohtasuuksiin, niin emma osaa sanoa yhtakaan. ”

Merkittdvana vuorovaikutukseen liittyvdna puutteena ja kehityskohteena néahtiin ontuva
tiedonvilitys. Yhteinen aamupalaveri eli “aamukirkko” koettiin kaikkien vastaajien
kertomana hyvéksi tilaisuudeksi jakaa tietoa, mutta ongelmaksi nahtiin tiedonvalityksen
rajoittuminen liikaa vain kyseiseen tilaisuuteen. Kaikki tyontekijat ovat erittain harvoin
paikalla aamukirkossa yhta aikaa erinaisten kurssien, opiskelun tai tyomatkojen vuoksi.
Nykytilanne koettiin sellaiseksi, ettd mikali aamukirkoista on pois, j&& valittémasti paitsi
tiedonkulusta. Haasteeksi koettiin sopivan menetelman ja kanavan |0ytaminen tiedon

jakamiseen.

”...jos missaa sen aamukirkon, niin sitten jdd kylld tosi paljosta paitsi. Md luulen, et se on
semmonen mis ois vihdn parannettavaa” ... "’Se on se ainoa tilanne, missd kuvitellaan, etta
kaikki on paikalla ja sitten, kun siell& ei oo, niin milla tavalla ne asiat saadaan siirrettya

eteenpdin...”

5.4 Tydyhteiso sitouttaa palvelussitoumusta enemmaén

Sitouttamisen ulottuvuus nahtiin vastaajien osalta voimakkaasti kehittdmista kaipaavana.
Ulottuvuus jakautui kolmeen osa-alueeseen, joista ehdottoman positiivisena nahtiin
tyoyhteison merkitys sitouttajana. Sen sijaan kiire ja tyon negatiiviset vaikutuksen perhe-
elamé&an koettiin eniten sitoutumista heikentavéksi tekijaksi. Lisaksi vastaajat eivat osanneet
kuvailla selkeitd tyopaikalla tehtdvid sitouttamistoimenpiteitd. N&in ollen sitouttamisen
ulottuvuuden osalta yhteisollisen johtajuuden mallin toimivuus ei ole vaadittavalla tasolla

vaan tarvitsee sitoutuneista tyontekijoista huolimatta enhdottomasti kehittdmisté.
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Tyoyhteiso huomattava sitouttaja

Kiire ja vaikutus kotiin heikentda Sitouttaminen

Sitouttamistoimenpiteet epidselvid

Kuva 8. Halu kuulua tydyhteis66n on merkittava sitouttaja.

Sitouttamisen nékokulmasta tyoyhteisd koettiin tarkeédksi. Kysymykseen siit4, millaiset asiat
nykyéaén lisdavat sitoutumista tyéhon, jokainen haastateltava mainitsi tydyhteison ja halun
kuulua osaksi sitd. Sitoutuminen tyéhon tapahtuu toisin sanoen muiden tyontekijoiden kautta.
Toteamus lottovoiton jalkeenkin todihin saapumisesta perusteltiin hyvalla tyoyhteisolla.
Hyvista ystavistd ja yhteisollisyydestd ei haluta luopua ja tyttovereiden eteen ollaan
halukkaita tekemdan toitd. TyOyhteisé nahtiin jopa palvelussitoumusta tarkedmpana

sitouttajana.

”...tydyhteisd. Se toimii semmosena yhteis6nd, josta ei halua luopua, niin totta kai se

)

sitouttaa myos siihen tyéhon.’

Eniten sitoutumista vahentdd muidenkin ulottuvuuksien kohdalla usein mainittu kiire ja ennen
kaikkea sen vaikutus perhe-eldaméén. Kiireen yhteydessd nimenomaan sen vaikutus Kotiin
toistui useimpien vastaajien kohdalla. TyOmé&&ra suhteessa kéaytettadvissd olevaan aikaan
nahtiin luonnollisesti syyksi kiireen syntymiselle, mutta pidan huomiota herattavana seikkana

niin montaa vastausta, joissa kerrottiin perhe-elaman hairiintymisesté tyokiireiden vuoksi.

"Ehkd tiettyind hetkind se tyokuorma suhteessa kéytettdvissa olevaan aikaan. Mik& heijastuu
sitte kotia” ... “'niind hetkind tulee mietittyd, ettd onko tdd kuitenkaan niin tdrkedd, ettd ei ehi

’

lapsen kanssa olla kotona.’

Tyopaikan sitouttamistoimenpiteitd ei osattu juurikaan nimetd. Haastateltavien vastaukset
olivat keskendan hyvin erilaisia ja mietittiin jopa sitd, ettd ehditdanko kiireen vuoksi edes
toteuttaa sitouttamistoimenpiteitd. Pohdittiin myds, onko sitouttamistoimenpiteitd olemassa
lainkaan ja ettd sitoutuminen tapahtuu olemalla yhdess&d vapaa-ajalla. L&hes kaikissa
haastatteluissa toistui huvittuneena kerrottu varsin tehokas sitouttamistoimenpide eli

palvelussitoumuksen teettdminen, joka aivan varmasti toimii sitouttajana.
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5.5 Jatkuva oppiminen on havittajalentdjan tyo

Jatkuvan oppimisen ulottuvuus jakautui viiteen osaan. Ulottuvuuden osalta yhteisollisen
johtajuuden malli esiintyy laivueessa voimakkaana. Positiivisiksi osa-alueiksi koettiin
tyénkuvan muodostuminen jatkuvasta oppimisesta, aktiivinen toimintatapojen kehittdminen,
terve kyseenalaistaminen ja virheiden myontdmisen kulttuuri. Vain tukitoimintojen jatkuva
muutos ja lisdantyvd maara nahtiin sellaisena tyon osa-alueena, jossa on vaikeaa pysya
mukana. Toisaalta osa vastaajista tiedosti, ettei ole antanut kovinkaan suurta panosta
tukitoimintojen opetteluun vaan on priorisoinut keskittymisensd muihin jatkuvan oppimisen

alaluokkiin.

Oppiminen on jatkuvaa

Aktiivisuus toimintatapojen kehityksessa

Kyseenalaistaminen kaikkien oikeus Jatkuva oppiminen

Kaikenlaiset virheet osataan myontaa

Tukitoiminnoissa ei pysy mukana

Kuva 9. Oppiminen on jatkuvaa ja terveella pohjalla.

Haastateltavien nakemyksen mukaan havittajalentokalustolla tyoskenneltdesséd oppiminen on
koko arkityon tavoite ja sen my6td oppimista pidettiin jatkuvana. Oppimista nahtiin
tapahtuvan kaikessa tyopaikalla tehtdvassa toiminnassa. Eniten oppimista tapahtuu kuitenkin
luonnollisesti lentotehtdvien aikana, silld tehtdvan valmistelu, lennon lentdminen ja sen
lapikdyminen ovat kaikki oppimistapahtumia. Mielenkiintoinen havainto siitd, millaisissa
tilanteissa oppimista tapahtuu oli se, ettd useampi haastateltava mainitsi oppivansa paljon
keskustellessaan tyotovereidensa kanssa. Tietoa siis jaetaan myo6s lentotehtévien valilla
kaymaélla keskustelua lentdmiseen liittyvista asioista.

"No tid koulutus koko ajan ohjaa siihen, ettd opitaan uutta, kun tehddan uusia asioita ja

)

ehkd vahdn vaikeitakin asioita vdlilld.’

Uusien toimintatapojen kehittdmiseen néahtiin olevan mahdollisuuksia. Térke&dna né&htiin
kuitenkin oman aktiivisuuden rooli esitysten ja ideoiden eteenpdin viemiseksi. Nahtiin, etta

kehitysideoita otetaan ylemmaélla tasolla vastaan, mutta niité ei valttdmatt4 erikseen pyydeta.
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Vaikka toimintatapojen kehittdmistd ei esimiesten tasolta pyydetékaan, siihen siis nahdaéan

kuitenkin olevan keinoja.

Asioiden kyseenalaistamisen koettiin olevan kaikkien oikeus. Kaikki haastateltavat olivat yhta
mielta siitd, ettd asioita saa ja pitdékin kyseenalaistaa. Osa mainitsi itsekin olevansa ahkera
kyseenalaistamaan asioita ja osoitti ndin ollen, ettd kyseenalaistamista todella myds esiintyy

laivueen arjessa. Kyseenalaistamisen madran todettiin olevan riittavalla tasolla.

7 Kylla sitd vahintaankin riittavasti on, tdd on mun mielesta sillain terve organisaatio, etta

oman mielipiteen saa ilmaista.”

Virheiden mydntamisen osalta laivueen kulttuuria pidetddn avoimena. Tulosten mukaan
laivueessa pystytdan myontaa tydssa tapahtuneet virheet. llmavoimallinen raportointikulttuuri
nahtiin asiassa suurena vaikuttajana. Merkittdvampi havainto oli, ettd henkilokohtaisellakin
tasolla tehdyt virheet koettiin voitavan myontad. Lisaksi nahtiin, ettd virheistd osataan ottaa

opiksi.

Tyon hallinnollisissa asioissa ja tukitoiminnoissa ei koettu pysyvan mukana. Tydssa
tapahtuvissa muutoksissa mukana pysyminen on helpompaa niin sanotussa ydinbisneksessa
eli lentdmiseen liittyvissa asioissa. Taukojen jalkeen ydinbisnekseen padsee mukaan lyhyen
kertaamisen jalkeen, mutta tukitoimintojen kokonaisvaltainen hallitseminen néahtiin osittain

mahdottomaksi jarjestelmien nopean muutostahdin ja ajanpuutteen vuoksi.

”...alkaa oleen jo niin paljon tukitoimintoja, etta niiden kaikkien hallitteminen on muuttunu

tdlld nykyiselld muutostahdilla mahdottomaksi.”

5.6 Erilaiset persoonat, samanlaiset arvot

Erilaisuuden hyddyntdmisen ulottuvuutta ei voida vastausten perusteella pitdd valttamatta
aivan yhta tarkednd kuin muita ulottuvuuksia. Neljdén osaan jakautunut ulottuvuus esiintyy
laivueessa vaadittavilta osin kuitenkin hyvin. Tyontekijat voivat tulla téihin omana itsenaan,
he jakavat samanlaisen ajatusmaailman ja voivat halutessaan tuoda julki poikkeavia
mielipiteitd. Erilaisten persoonien kayttdmistd erilaisiin tyotehtdviin ei kuitenkaan néhty
tarkednd laivueen toimintaympéristossa. Joka tapauksessa erilaisuus hyvaksytddn ja sité

arvostetaan, joten valitontd kehittdmistarvetta erilaisuuden hyddyntdmisen ulottuvuuden
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osalta ei ole. Kuten aiemmin esioletuksenakin totesin, tydyhteison jasenten homogeenisuus
vaikuttaa merkittavasti sithen, miten erilaisuuteen suhtaudutaan. Kovinkaan suurta erilaisuutta
yhteison jasenten valilla ei yhtenevén valintaprosessin ja koulutusjarjestelman jaljilta esiinny.
Néin ollen tydyhteiso ei milloinkaan joudu kovinkaan suureen erilaisuuden hyvaksymisen ja
hyodyntdmisen suhteen. Tilanne saattaisi olla toinen, jos yhteis6on kuuluisi esimerkiksi taysin
eri toimialan ihmisié, jotka eivat ole ns. samasta muotista puserrettuja. Vasta téallgin

erilaisuuden hajonta olisi suurempi ja erilaisuuden hyddyntaminen joutuisi todelliseen testiin.

Voi olla oma itsensa

Samat arvot, erilaiset persoonat

Erilaisuuden hydodyntaminen

Ei kdayttoa persoonien hyodyntamiselle

Poikkeavan mielipiteen voi tuoda julki

Kuva 10. Persoonien hyddyntamiselle ei nahda tarvetta.

Kaikki haastateltavat kokivat voivansa tulla toihin omana itsenddn. Kukaan ei kokenut
joutuvansa muuttamaan kayttdytymistaan erilaiseksi. Toisaalta osa kertoi ottavansa kayttoéon
niin  sanotun “tydmindn”. Tydpaikalla esiintymisessd kuvailtiin  oltavan hieman
pidattdytyvampia verrattuna vapaa-ajan esiintymiseen. Myds esimerkillisyyttd  ja
ammattitaitoisuutta pyritddn nayttdmaan. Kukaan ei kuinkaan kokenut joutuvansa esittdmaan

taysin erilaista persoonaa kuin on.

Laivueessa tyoskentelevien ihmisten koettiin olevan keskenaan hyvin samanlaisia. Perustaksi
talle nahtiin varusmiesaikaa edeltdvan ja koulutuksen aikana tehtdvan valintaprosessin
lapaiseminen, jolloin laivueeseen on seuloutunut paljolti samankaltaisia ihmisia.
Samanlaisuutta arvioitiin siten, ettd ihmisten persoonat ovat erilaisia, mutta kaikki jakavat
samanlaisen arvomaailman. Ihmisten samankaltaisuuden nahtiin myos esiintyvat eniten niiden
ominaisuuksien kohdalla, joita lentoupseerin ammatissa eniten vaaditaan. Kaikilta 16ytyvien
yhtenevien ominaisuuksien ja yhteisen arvomaailman tuottaman samankaltaisuuden koettiin
auttavan tyopaikan ilmapiirin muodostumisessa ja tyon tekemisen laadussa.

’

“Mun mielestd me ollaan samantyyppiset arvot jakavia erilaisia persoonia.’
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Hévittajalentolaivueessa tydskentelyssd ei nahty juurikaan keinoja tai tarvetta ihmisten
erilaisten persoonien hyddyntdmiselle. Suurempi tarve erilaisuuden hyddyntamiseksi koettiin
tyontekijoiden erityisosaamisen saralla. Erityisosaaminen ja erot ihmisten tietotaidossa
kuitenkin kategorisoituvat taysin asiantuntijuuden arvostamisen ulottuvuuteen ja varsinaista

erilaisten persoonien hyddyntamisen tarvetta ei nahty juuri lainkaan.

Tuloksista kay hyvin selvésti ilmi, etta jokaisella tyontekijalla koetaan olevan oikeus ilmaista
omat mielipiteensd eika sitd katsota pahalla. Eridvdn mielipiteen esittdmiseen Kkaivattiin
kuitenkin perustelut. Mielipiteen kertomista pidettiin helpompana silloin, kun sen voi esittaa
pienessd ryhmassd. Koko tyoyhteison kuullen esitettdvan poikkeavan mielipiteen suhteen
esitettiin ajatuksia siitd, ettd esitettdvédn asian oikeellisuudesta haluttiin ennen sen

julkituomista olla varmoja. Myos talldin perustelut on syyta olla valmiina.

”No sen voi vapaasti tuoda julki ja sanoa oman mielipiteen. Se pitad pystya perustelemaan se

oma mielipide, ettd mink& takia on sitd mielta. ”

5.7 Innostus talttuu Kiireessa

Innostamisen ulottuvuuden positiivisista ja negatiivisista osa-alueista oltiin erittain
yksimielisid. Uuden oppiminen koetaan hyvin innostavaksi ja onnistumisten kautta itsedén
ruokkivaksi osa-alueeksi. Tyontekijéat ovat lahtokohtaisesti aina innostuneita tydstaan, jota he
tekevat mielelld&n. Heitd ei esimiesten toimesta tarvitse innostaa milldan erillisilla
innostamistoimenpiteilld vaan esimiesten oma esimerkillisyys toimii innostajana. Ainoana ja
huolestuttavan yksimielisend innostusta laskevana asiana koettiin usein tdissa esiintyva Kkiire.
Yhteisollisen johtajuuden mallin mukaan toimittaessa innostamisen ulottuvuus esiintyy

muuten hyvéand, mutta Kiireen vaikutuksen vahentamiselle innostuneisuuteen on selkea tarve.

Uuden oppiminen innostaa

Kiire lannistaa innostusta

Innostaminen

Ei tarvetta erikseen innostaa

Esimiehen esimerkillisyys innostaa

Kuva 11. Innostus kumpuaa tydon mielekkyydesta.
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Haastateltavat kokivat tydsséén eniten innostavaksi asiaksi uuden oppimisen. Uusien asioiden
tekeminen ja niiden oppiminen kuvattiin erityisesti innostavaksi silloin, kun opittu asia tuntui
alkuun vaikealta ja onnistui yrittamisen jalkeen. Vaikeiden asioiden oppiminen lisasi
innostuta myds siten, etta ne otettiin ikdan kuin haasteena vastaan ja epdonnistumisten jalkeen
oppiminen tuntui erityisen innostavalta. Olennaista oli myds se, ettd uuden asian oppimiseen

ja tekemiseen tuli olla annettuna tarpeeksi aikaa ja resursseja, jotta ne innostivat.

”Jos oppii jotaki uutta tai joku on ollu vaikeaa aikaisemmin ja ei 00 meinannu onnistua,

mutta sitte ku onnistuu ja oppii.”

Kysymykseen siitd, mik& lannistaa innostusta tyontekoon, haastateltavat vastasivat taysin
yksimielisesti kiireella ja liian suurella tyotaakalla olevan suurin negatiivinen vaikutus. Tunne
siitd, ettd toita on liikaa ja aikaa tai resursseja lilan véhén tuntui lannistavan eniten jokaista
haastateltavaa. Uuden oppiminenkin nahtiin lannistavaksi silloin, kun siihen ei ole tarpeeksi
aikaa tai tehtdvaa on yhdelle ihmiselle liikaa.

”Innostumista vahentaa se, etta jos toita alkaa kasaantumaan niin paljon, ettd miettii miten
ehtii tehd& kaiken”

Tyontekijat kokivat olevansa lahtokohtaisesti innostuneita tyostaan eivéatka ndhneet juurikaan
tarvetta heidan innostamisensa lisdéamiseen. Harva myodskéan koki, ettda heitd mitenkaan
tietoisesti innostettiinkaan. Vastaukset siihen, miten heitd mielestd&n innostettiin, olivat varsin
hapuilevia ja keskenadn erilaisia. Selkeitd innostamistoimenpiteita ei siis oltu havaittu. Sen
sijaan  esimiesten suunnasta innostavuutta lisési  vastaajien mielestd esimiesten
ammattitaitoisuus ja esimerkillisyys tyossadan. Esimiehen néhtiin siis innostavan parhaiten

tekemalla oma tyonsa mahdollisimman hyvin.

“Hyvé esimerkki itsessdan innostaa eli jos ma naan, etté joku on hyva.”

”Se, ettd ndkee niista, ettd ne on oikeasti asiantuntijoita ja ne tietdd naa systeemit. Ja sen

nékee, ettd ne tekee sitd duunia ja todella siihen keskittyy. ”
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5.8 Asiantuntijuutta hyddynnetéén, mutta ei jaeta

Neljadn osaan jakautunut asiantuntijuuden arvostaminen koettiin esiintyvyydeltdan ja
kehitystarpeiltaan varsin kaksijakoiseksi ulottuvuudeksi. Vastausten mukaan eri ihmisten
erityisosaaminen ja asiantuntijuuden laatu on Kkaikilla hyvin tiedossa ja sitd myos
hyodynnetddn aktiivisesti. Toisaalta erityisosaamisen jakaminen muille koetaan olevan
pitkalti tiedon omistajan varassa eikd asiantuntijuutta muutenkaan jaeta eteenpadin.
Asiantuntijuuden arvostamisen ulottuvuus esiintyy siis erityisosaamisen tiedostamisen ja
hyodyntdmisen osalta voimakkaana, mutta hiljaisen tiedon ja asiantuntijuuden jakamisen

osalta on olemassa suuri kehittamistarve.

Erityisosaamista hyodynnetain

Hiljaisen tiedon jako osaajan vastuulla

Asiantuntijuuden arvostaminen

Johtajilla ndkemys erityisosaajista

Asiantuntijuutta ei juuri jaeta

Kuva 12. Asiantuntijuutta hyddynnetaan, muttei jaeta.

Haastateltavat kokivat, ettd jokaisella laivueen tydntekijélla on jonkinlaista erityisosaamista ja
sita myods kaytetddn voimakkaasti hyddyksi. Asiantuntijuuden hyoddyntdmistd pidettiin
laivueessa huomattavasti  yleisempénd kuin erilaisten persoonien hyddyntamista.
Erityisosaamista kaytetadn hyodyksi niin esimiesten kuin vertaistenkin toimesta, mutta myos

itse eli omaa osaamista ymmarretaan tuoda kaikkien yhteisen edun vuoksi esiin.

“Kaikilla on osaamista johonkin, niin niitd kaytetdan tosi paljon. Joka osaa parhaiten ne

)

hommat, niin sille yleensd tulee ne asiat hoidettavaksi.’

Hiljaisen tiedon jakamisen suhteen néhtiin selkeitd haasteita. Hiljaista tietoa ymmaérretdan
olevan olemassa valtavasti, mutta sen eteenpdin siirtdiminen koettiin haasteelliseksi. Useat
kokemukset liittyivat siihen, ettd hiljaisen tiedon siirtdminen on tall& hetkell& valtaosin tiedon
omistajan vastuulla. Hiljainen tieto siirtyy, mikali tiedon omistava henkil6 omalla
aktiivisuudellaan jakaa sitd eteenpdin. Mitddn selkeitd toimintatapoja hiljaisen tiedon

siirtdmiseksi ei mainittu, muuta kuin tyoryhmisséd ns. vierestd katsomalla oppiminen.
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Toisaalta positiivisena asiana néhtiin, etta tietoa kylla mielellaén jaetaan eteenpéin myds oma-

aloitteisesti.

”...pointti on siing, etta aikalailla siiné aloitteen tekemisen vastuu on sillé kella se tieto on.”

Esimiehilld kuvailtiin olevan hyva nakemys siit4, millaista osaamista ja asiantuntemusta
kellakin tyontekijalla on. Esimiesten oli havaittu my6s kysyvan alaisiltaan tietoa ihmisten
osaamisesta, mikali heilla ei tietoa jo valmiiksi ollut. Asiasta oli tehty havaintoja
lahiaikoinakin, silla Ilmavoimien rakenneuudistuksen myota HAVLLV11:een lakkautetusta
HAVLLV21:sta tulleiden tyontekijoiden asiantuntijuuden osa-alueet oli jo vastaajien mielesta
esimiesten tiedossa. Syyna esimiesten hyvéa tietoisuuteen alaistensa osaamisesta pidettiin
tilvistd tyOyhteis6d ja sita, ettd tyontekijat ovat myods tydajan ulkopuolella tekemissé

keskenaan.

Asiantuntijuuden tarkoituksellista jakamista pidettiin melko véhéisend eikd nahty, ettd sen
eteen tehtéisiin johtamistoimenpitein kovinkaan paljon asioita. Arveltiin, ettd keinoja
asiantuntijuuden jakamiseen varmasti olisi, mutta niitd ei jostain syystd kaytetd. Yhdeksi
syyksi epdiltiin ihmisten vahyyttd ja kiirettd, jolloin on nopeampaa ja helpompaa tukeutua
niiden tyontekijoiden apuun, joilla osaamista kyseessa olevasta asiasta 16ytyy jo valmiiksi.
Toisena nakokulmana pidettiin sitd, ettd kaikkea osaamista ei ole edes tarvetta jakaa eteenpdin
vaan esimerkiksi haastavien tietokoneasioiden osalta osaamisen vastuu haluttiin jattaa
suosioilla niille, keilld asiaan 16ytyy huomattavan paljon enemmén osaamista kuin useimmilla
muilla. Toiveita asiantuntijuuden jakamisen lisadmiselle silti ndhtiin jo senkin takia, ettd
tiettyd erityisosaamista ja asiantuntijuutta vaativat tyOtehtavéat nahtiin kasautuvan talla

hetkella aina samoille henkildille.

”...sitd asiantuntijuutta ei jaeta ja osaamista ei niin paljon laajenneta. Se johtuu tuosta

ihmisten vahyydesta ja kiireesta. ”

"Nortit tekee norttien juttuja”.
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6. YHTEENVETO

6.1 Yhteisollisen johtajuuden esiintyvyys ja tarpeet HAVLLV11:ssa

Tutkielman ensimmadinen alakysymys oli Mitka ovat yleisimmat kirjallisuudessa esiintyvat
yhteiséllisen johtajuuden mallin ulottuvuudet? Etsin vastausta poimimalla lahdemateriaalista
eri tutkijoiden kayttdmat ulottuvuudet. Tadman jalkeen yhdistin synonyymit ja totesin
I0ytdneeni 22 erilaista ulottuvuutta (kuva 2). Huomionarvoista oli, ettd eri tutkijat olivat
paatyneet keskendan hyvin sanankaltaisiin lopputuloksiin yhteisollisen johtajuuden mallin
perusperiaatteiden suhteen. Suurimmat erot tutkijoiden tulosten vélilla 16ytyivat ennemminkin
ulottuvuuksien erilaisten painotusten véliltd. Tarkasteltuani ulottuvuuksia totesin niiden
madran olevan liian suuren yhden johtamismallin k&yttdon. Analysoinnin jalkeen tiivistin
ulottuvuuksien méaran kahdeksaan siten, ettd mik&én ulottuvuus ei rajautunut pois vaan ne
vain esitetddn helpommin hahmotettavassa ja hallinnoitavassa muodossa (kuva 3).
Yleisimmét kirjallisuudessa esiintyvét yhteisollisen johtajuuden mallin ulottuvuudet ovat
vastuun jakaminen, luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutuksen lisaédminen, sitouttaminen,
jatkuva oppiminen, erilaisuuden hyédyntdminen, innostaminen sekd asiantuntijuuden
arvostaminen. Jokaisen ndista kahdeksasta ulottuvuudesta on oltava johtamisessa lasna, jotta
yhteisollinen johtaminen toimii, silla ulottuvuuksien keskindisriippuvuus on hyvin

voimakasta.

Yhteisollisen johtajuuden mallin ulottuvuuksien esiintyvyys ja tarpeet jakautuivat seuraavan
kuvan mukaisesti. Vihredn variset laatikot kuvaavat kyseisten ulottuvuuksien esiintyvén
laivueessa jo nykyisellddn vahvoina eivatkd ne siséltdneet juuri minkaanlaisia epékohtia tai
kehittdmistarvetta. Keltaisen varin saaneet ulottuvuudet vaativat véhintddn yhden osa-
alueensa osalta kehittdmistd nykytilanteeseen nahden. Jokainen keltaiseksi jattamani
ulottuvuus on kuitenkin véhintaan tyydyttavasti esilla laivueen johtajuudessa eika yhtakaan
niista koettu missdén nimessa huonosti johdetuksi. Nain ollen mikaan ulottuvuus ei myoskaan
saanut varikseen punaista, mikd on tutkimuksen tuloksia pohdittaessa erittdin
huomionarvoista. Yhteisollinen johtajuus ja ilmavoimat toimintaymparistoné néyttaisivat sen
perusteella olevan hyvinkin mahdollisia yhdistdd. Sama kuva luonnollisesti Kiteyttaa
vastauksen myos tutkielman toiseen alakysymykseen Millaisena laivueen ohjaajat kokevat
tyOyhteisonsa?
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Vastuun jakaminen

Luottamuksen rakentaminen

Vuorovaikutuksen lisddminen

Sitouttaminen

Jatkuva oppiminen

Erilaisuuden hyodyntdminen

Innostaminen

Asiantuntijuuden arvostaminen

Kuva 13. Kolme ulottuvuutta toimii hyvin, viisi sisaltéaa kehittamiskohteita.

Vastuun jakamisen koettiin olevan laivueessa tasaista, joten siind suhteessa yhteisollisen
johtajuuden malli ndyttdd olevan laivueen johtajuudessa ldsné. Jokainen vastaajista koki
suurimmaksi vastuutehtdvdkseen oman ammattitaitonsa kehittdmisen, joten silld saralla
vastuuta on jaettu varmasti paljon. Lisédksi omien vastuutehtdvien hoitaminen Kkoettiin
motivoivammaksi, jos niilld oli vaikutusta tydyhteison muihinkin tyodntekijoihin. Koettiin
ikddn kuin yhteisollistd vastuuta eikd haluta tuottaa pettymystd tehtdvien hoitamisessa.
Vastuun jakamisen ja koko laivueen toiminnan kannalta huolestuttava havainto oli, etta kaikki
haastateltavat nostivat esille tdissa vallitsevan tyotehtavien kasautumisen, Kiireen ja stressin,
mika vaikuttaa myds tyontekijoiden Kkotioloihin ja perhe-elamaan. Tassd suhteessa
vastuutehtavien jakamisessa on selked kehittdmisen tarve. Toisaalta vastauksista on
paateltavissa, ettd tilanne on sama kaikilla tyontekijoilla eikd kellddn ole ammattitaitoonsa
suhteutettuna vahempaa kiirettda kuin muilla. Positiivisena asiana koettiin kuitenkin vastuun
jakamisen viimeaikainen kehittyminen, vaikkakin myds Kiireen todettiin lisdéantyneen etenkin
l&hiaikoina. Vastuun ottamisen on todettava olevan lahes erinomaisella tasolla, silld kukaan
vastaajista ei lukuisista tyotehtdvistd ja kiireestd kertoessaan edes maininnut, etteikd olisi
kuitenkin yrittanyt selvita kaikesta. Tulosten perusteella vastuun jakamista on olemassa, mutta

yhteisoéllisen johtajuuden mallin k&yttoonottamisen yhteydessé se vaatisi silti kehittamista.

Luottamuksen kasvattaminen yhteisollisen johtajuuden avulla ei vastausten perusteella
tarvitse mitddn kehitettdvaa vaan taméa ulottuvuus on kaikkein parhaiten edustettuna koko
johtamismallista. Huomionarvoista on se, ettd jokainen vastaajista kuvaili luottamuksen
ilmapiiria hyvaksi ja sitd pidettiin jopa erinomaisena. Luottamuksen koettiin olevan hyvaa

joka suuntaan eli seka esimiesten ja vertaisten valilla kuin vertaisten keskenkin. Vertikaalisen
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ja horisontaalisen luottamuksen valiltd ei siis I0ydetty merkittavid eroja. Luottamuksen
ilmapiirid kasvattavaksi tekijéksi nahtiin tyontekijoiden yhdessdolo myos vapaa-ajalla, avoin
ilmapiiri ja vuorovaikutus sek& kapea ikérakenne. Tulosten perusteella luottamuksen
kasvattaminen on voimakkaasti lasnd koko laivueen henkildston keskuudessa eikd se
yhteisollisen johtajuuden mallin kdyttéonottamisen yhteydessa tarvitsisi kehittamista vaan

toimisi esimerkillisen hyvin.

Laivueessa esiintyvastd vuorovaikutuksesta voidaan todeta, ettd henkilokohtainen
kanssakdyminen on sujuvaa, avointa ja luontevaa. Keskustelukulttuuri on terveelld pohjalla,
silla tyoyhteisdssd osataan vastuullinen puhuminen ja myo6s vastuullinen kuunteleminen.
Asioista voi keskustella kenen tahansa kanssa ja laheinen ilmapiiri mahdollistaa myos ikavista
asioista puhumisen. Keskusteluissa voidaan olla eri mieltd ja eridvien mielipiteiden
kertomiseen jopa kannustetaan. Ristiriitatilanteissa riitelevat poikkeuksetta asiat eivatka
ihmiset mene henkil6kohtaisuuksiin. Sen sijaan tiedonvalityksessd néhddaan olevan suuria
vaikeuksia. Aamukirkko koetaan hyvéksi foorumiksi tiedonjakoon, mutta sen ulkopuolelta ei
nahty loytyvan tarpeeksi tehokasta keinoa vélittdd informaatiota kaikkien tyontekijoiden
saataville. Olemalla pois aamukirkosta ja& vastaajien mukaan pois tiedonvalityksen piirista.
Yhteisollisen johtajuuden nakokulmasta vuorovaikutuksen lisaédmisen ulottuvuus on
keskustelukulttuurin osalta hyvalla tolalla, mutta vuorovaikutuksen kokonaisvaltaiseen
toimivuuteen vaadittaisiin selkeitd panostuksia tiedonvélityksen parantamiseksi.

Laivueen sitouttamistoimenpiteet vaatisivat yhteisollisen johtajuuden mallin nédkdkulmasta
panostusta. On totta, ettd palvelussitoumus hoitaa erittdin tehokkaasti tyontekijoiden
pysymisen tydssdan, mutta mikaan sitoumus ei saa tyontekijoitd toimimaan omasta tahdostaan
motivoituneesti organisaationsa puolesta. Haastatteluiden perusteella laivueen tydyhteisd on
selkeésti suurin sitoutumista lisddva taho tyontekijoiden keskuudessa. Jokainen tyontekija
my0s kertoi olevansa sitoutunut tyohonsa. Tassa suhteessa kaikki on tavallaan hienosti, mutta
selkeiden sitouttamistoimenpiteiden  juurruttaminen laivueen arkeen toisi selke&a
suunnitelmallisuutta my6s tdhan ulottuvuuteen. Normatiivinen sitoutuminen eli sitoutuminen
velvollisuudentunteen vuoksi ndyttaa tulosten mukaan liittyvan tyoyhteiséon sitoutumiseen.
Jatkuva sitoutuminen eli sitoutuminen palkan, tyon laadun ja tydnteon kannattavuuden
suhteen on tavallaan hoidettuna palvelussitoumuksen kautta. Jéaljelle j&dva affektiivinen
sitoutuminen eli halu tydskennelld juuri kyseisen organisaation hyvéksi voisi olla se osa-alue,

johon yhteis6llisen johtajuuden avulla voitaisiin panostaa.
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Jatkuva oppiminen nahtiin laivueessa luonnollisena asiana, jota tapahtuu paivittaisessa
toiminnassa ja on osittain koko toiminnan tarkoitus. Oppimista tapahtuu lentotehtavien aikana
seké reflektoitaessa niitd muiden tyontekijoiden kanssa. Organisaation oppiminen koettiin
toimintatapojen kehittdmisen osalta mahdolliseksi siten, ettd omalla aktiivisuudella siihen on
mahdollisuus kaikilla tyontekijoilla. Myods olemassa olevien toimintatapojen ja toimintojen
kyseenalaistaminen nahtiin kaikkien oikeudeksi ja tavallaan jopa velvollisuudeksi. Avoin
vuorovaikutus mahdollistaa myds matalan kynnyksen myontaa tehdyt virheet niin lennoilla
kuin sosiaalisessa kanssakaymisessékin. Mydnnetyista virheista pystytddn ottamaan oppia.
Kaiken tdman perusteella yhteisollinen johtajuus on jatkuvan oppimisen ulottuvuuden osalta
lasnd varsin luonnollisella tavalla. Jos laivueessa haluttaisiin vahvistaa mallin mukaista
johtajuutta, olisi jatkuva oppiminen jo valmiiksi hyvalla tolalla. Vain tukitoimintojen
nopeassa muutoksessa ei koettu pysyvan mukana, joten pieni tietoinen panostus siihen

suuntaan voisi olla mahdollinen kehittdmisen kohde.

Erilaisuuden hyoddyntdminen toimii nykytilanteessa yhteisollisen johtajuuden mallin
nakokulmasta periaatteessa niin hyvin kuin sen on mahdollista toimia. Kaikki kokevat
voivansa tulla toihin omana itsenddn ja muuntautua tarvittaessa omaksi “tyomindkseen”
ollakseen ulosanniltaan enemman esimerkillinen ja ammattitaitoinen. Tyontekijat tiedostavat
olevansa omia persooniaan, mutta jakavansa keskenadn hyvin samankaltaisia ominaisuuksia
ja yhteisen arvomaailman. TyoOntekijat ovat tietoisia siitd, ettd he voivat tarvittaessa tuoda
julki eridvan mielipiteen, kunhan sille on olemassa hyvat perusteet. Selkedd monidanisyytta
on siis olemassa, mikd on tdrkedd organisaation kehittymisen kannalta. Erilaisuuden
hyddyntdmisen ainoana haasteena nayttd4 olevan erilasten persoonien hyddyntdminen eri
ty6tehtaviin, mutta toisaalta sille ei edes néhty kovinkaan suurta tarvetta tydnkuvan vuoksi.

Innostamista ei erikseen toteutettavana toimenpiteend esiinny laivueessa, mutta se ei tarkoita,
etteikd tyOyhteisossd olisi innostuneisuutta. P&invastoin tyontekijat kertovat olevansa
innostuneita  oppimaan  uutta  ty0ssadn eivatkd edes toivo mitddn erillisia
innostamistoimenpiteitd. Pahimpana innostusta sammuttavana tekijana nahdaan kova kiire ja
suuri tyomaard. Esimiehet sen sijaan nédhdé&éan esimerkkeind ja ammattitaitoisina esikuvina,
jotka tekevét kovasti t0ita ja innostavat sitd kautta muita tyontekijoita tydssaan. Yhteisollisen
johtajuuden nakdkulmasta voidaan todeta, ettd innostaminen tapahtuu taysin mallin oppien
mukaan eli innostuneisuutta ja tyon imua lis4td&dn olemalla itse innostunut. Kiireen
vahentdminen saattaisi lisdt4 innostuneisuutta tai ainakin vahent&& riskid innostuneisuuden
laantumiseen. En kuitenkaan téssa tutkielmassa ota kantaa siihen, miten Kiirettd voitaisiin

laivueen sisalld mitenk&&n radikaalisti vahentdd puuttumatta organisaation henkilomaaraan.
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Asiantuntijuuden arvostamista selkedsti esiintyy laivueessa. Jokaisella tyontekijalla
ymmadrretddn olevan jonkin suuntaista erityisosaamista ja tunnustetaan, ettd jokainen osaa
jonkun asian hyvin. Téllaista osaamista kdytetddn varsin voimakkaasti hyodyksi ja myds
omaa tietotaitoa ymmarretdan tuoda esiin muun tydyhteison hyvéksi. Hiljaista tietoa selkeasti
nahdaan olevan suuria maaria, mutta sen jakaminen nahdéén hieman vaillinaiseksi. Hiljaisen
tiedon jakamisen vastuun on téll4 hetkelld painottunut voimakkaasti tiedon omistajalle ja
paljon my0s luotetaan siihen, ettd tiedon omistaja haluaa oma-aloitteisesti jakaa tietoaan
eteenpdin. Tassa on siis havaittavissa selked kehityskohde yhteisollisen johtajuuden mallin
mukaan edettdessd. Sen sijaan tietdmys kunkin tyontekijan erityisosaamisesta on laivueessa
hyvin tiedossa my6s esimiehilld. Toimenpiteita erityisosaamisen ja yksittdisten ihmisten
asiantuntijuuden jakamisesta ei kuitenkaan juurikaan tehdd. Syyna télle voivat olla joko
tietyissa asioissa sen tarpeettomuus, mutta myds toistuvasti useiden ulottuvuuksien kohdalla
esiintynyt kiire ja resurssien vahyys. Asiantuntijuuden jakaminen nahtiin kuitenkin
ulottuvuuden osalta sen heikoksi kohdaksi ja se nadyttdd yhteisollisen johtajuuden mallin
perusteella vaativan kehittdmista.

Ulottuvuuksien keskindisriippuvuuden vuoksi yhteisollisen johtajuuden mallissa jokainen
ulottuvuus on jatkuvasti pidettdvda mukana, oli sen nykytilanne ja esiintyvyys millainen
tahansa. Yksi unohdettu ja sen my6ta huonosti johdettu ulottuvuus vie vélittdméstad pohjaa
koko mallin toimivuudelta. Ulottuvuuksien keskindisriippuvuus paljastuu vastauksista
negatiivisen palautteen kautta, silld kiire mainitaan monen ulottuvuuden yhteydessa tyon
laatua ja johtajuuden vaikutusta heikentévaksi seikaksi. Yksi negatiivinen asia heijastuu nain
ollen useaan ulottuvuuteen ja ndyttad toteen niiden valisen voimakkaan yhteyden.
Keskindisriippuvuuden olemassaolo todentuu myds silld, ettd erittdin hyvéksi todettu
tyoyhteison ilmapiiri ilmeni positiivisena palautteena useassa ulottuvuudessa, kuten
esimerkiksi vuorovaikutuksen lisadmisen, luottamuksen kasvattamisen ja sitouttamisen

ulottuvuuksissa.

Kaikkein negatiivisimmaksi asiaksi laivueessa koettiin kiire ja sen myota kasaantuvat
tyotehtévat, jotka vaikuttavat tydtehoon ja jopa perhe-eldamaan. Havittajalentolaivue 11:ssé
teetetyssd uusimmassa tyoilmapiirikyselysséd (Lapin lennoston tyGilmapiirikysely 2014)
kysyttiin: "Missd ty0hon liittyvéssd asiassa tai alueella asiat olivat Sinun mielestisi kaikkein
huonoimmin? Eli milla alueella koit omalla kohdallasi eniten ongelmia? Valitse vain yksi
vaihtoehto”. Kysymyksen yhdekséstd vastausvaihtoehdosta ylivoimaisesti suurin osa eli 40%

vastaajista vastasi vaihtoehdon Henkilokohtainen tyomaard, kiire. Tutkimukseni tulos
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yhteisOllisen johtajuuden suurimmasta tarpeesta laivueessa eli yksildiden tyokiireen

hallitsemista naytt&a siis olevan myos tydilmapiirikyselyn mukaan varsin relevantti.

Tulosten mukaan positiivisimmaksi asiaksi laivueessa koettiin tydyhteison ilmapiiri.
Haastateltavat mainitsivat eri yhteyksissa positiivisessa mielessa usein muun muassa
luotettavat tyotoverit, hyvén ilmapiirin ja yhteis6on kuulumisen tarkeyden. Lapin lennoston
tyoilmapiirikyselyssa (2014) kysyttiin myo6s: ”Entd missd tyohon liittyvdssd asiassa tai
alueella asiat olivat Sinun mielestasi erityisen hyvin? Mill4 alueella tai asiassa tilanne oli
parhain? Valitse vain yksi vaihtoehto”. Tahédn kysymykseen annetuista yhdeksasta
vastausvaihtoehdosta jopa 47,4 prosenttia vastaajista vastasi lhmissuhteet ja ilmapiiri koko
tyoyksikossani. YhteisOllisen johtajuuden esiintyvyys laivueessa nakyy tutkimustulosteni
perusteella parhaiten juuri terveen ilmapiirin ja hyvan tyoyhteison kautta ja tydilmapiirikysely

antaa asialle erittdin voimakkaan vahvistuksen.

Taman tutkielman tuloksista ilmenevat vastaajien positiiviset ja negatiiviset kokemukset
korreloivat siis huomattavan paljon tydilmapiirikyselyn tulosten kanssa. Yhteisollisen
johtajuuden eri ulottuvuuksien esiintyvyyden ja kehittdmistarpeiden nakdkulmasta
ty6ilmapiirikyselyn tulokset vahvistavat nakemysténi sekéd hyvilla ettd kehitettavélld tasolla

olevista ulottuvuuksista.

6.2 Johtopéatokset

Yhteisollisen johtajuuden malli ei ole missddn nimessd yksiselitteinen ja vakiintuneeseen
muotoon  asettunut  johtamismalli.  Yhteisollisyyden kasitteen tulkintatavat ovat
todennakdisesti aiheuttaneet eroavaisuuksia myds nakemyksiin yhteisdllisen johtajuuden
mallista. Kirjallisuuskatsaus osoitti selvasti, ettd tutkijat painottavat eri asioita selittdessaan
mallin rakennetta ja ulottuvuuksia. Toisaalta erilaiset tulkinnat mallin tarkeimmista
keskittymiskohteista johtavat kuitenkin ldhes poikkeuksetta yhtenevdan nakemykseen
halutusta lopputuloksesta. Té&ssa mielessa kirjallisuuskatsauksen paatteeksi tekemani
ulottuvuuksien tiivistdminen oli helppoa, silla kenenkdan tutkijan ndkemyksid tarkeista
ulottuvuuksista ei ollut tarvetta sivuuttaa vaan ne oli mahdollista tiivistaa ja yksinkertaistaa
valitsemaani muotoon. Voin néin ollen todeta, ettd yhteisollisen johtajuuden mallin polku
kulkee sen tutkijoiden n&kemysten mukaan hieman eri reittejd, mutta ndkemys mallin

paadmadarésta on lahes poikkeuksetta sama.
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Ennen tarkempien johtopaattsten tekemistd minun ja jokaisen lukijan on muistettava, ettd
tiettyja osia yhteisollisen johtajuuden mallin eri ulottuvuuksista esiintyy todennékoisesti
kaikissa tyOyhteisoissd. On vaikeaa kuvitella tyOyhteisod, jossa ei tehtéisi esimerkiksi
minkaanlaista vastuunjakamista tai etteikd ketk&&n haluaisi rakentaa minkaanlaista
luottamusilmapiiria toistensa vélille. Ei ole siis syyta tyytya siihen, ettd johtajuutta toden totta
havaittiin esiintyvan ja siihen oltiin osittain tyytyvéisiakin. Tassé tutkielmassa kysymys on
ennen kaikkea siitd, missa laajuudessa yhteisollisen johtajuuden malli talla hetkelld esiintyy
Hévittajalentolaivue 11:n johtajuudessa ja sopisiko mallin tietoinen kayttdminen juuri

kyseisen tydyhteison tarpeisiin.

Tutkimukseni perusteella totean tassa vaiheessa, ettd yhteisollisen johtajuuden malli sopisi
havittdjalentolaivueen tydyhteison johtamiseen hyvin. Loytdmieni ulottuvuuksien mukaisiin
paakohtiin keskittymalla olisi mahdollista vahvistaa tydyhteison vahvuuksia entisestddn ja
mika tarkeintd, kehittdd osoitettuja heikkouksia. Vastaajien mielipiteet mallin sopivuudesta
puoltavat samaa. Mallin keskittymiskohteet nahtiin jarkeviksi eikd niiden suhteen koettu
mitéan, mika heikentéisi laivueen johtajuusilmapiirid nykyisesta. En née, ettd yhteisollisen
johtajuuden  mallin  tietyssd  mielessd  demokraattinen  johtamistapa  aiheuttaisi
sotilasorganisaatioon minkaanlaista johtajuusvajetta. Painvastoin, johtajuus olisi mahdollista
juurruttaa jokaiseen tyontekijaan ikadn kuin automaattiseksi toiminnallisuudeksi ja
tyoyhteison itse yllapitdmaksi voimaksi. Mielikuva sotilasjohtamisesta kaskytyskulttuurin
soihdunkantajana ei ole tdméan pdivan llmavoimissa enda relevantti: tydyhteison oma-
aloitteisuus, voimakas vastuuntunto ja vahva vuorovaikutusilmapiiri eivat kaipaa
norsunluutorneja, joista etéiset ja yhteison ulkokehéalld olevat johtajat antavat komentojaan.
Sotilasjohtaminen ei ole havittajalentolaivueessa vuonna 2015 pelkk&é kaskyjen antamista.
Tyontekijoiden innostuneisuus ja tiedonjano vaativat muutakin. Yhteisollisen johtajuuden
malli nayttdd, ettd johtajuuden on aika tulla osaksi tydyhteiséd. Tamén toteuttamiseksi
hallintorakenteisiin, komentoketjuun, virkanimikkeisiin tai esimiesasemiin ei ole tarvetta
puuttua. On siis erotettava johtajuus johtamisesta. Johtajuus on nahtdvd enemman yhteison
ominaisuutena ja tilana, jossa yhteis0 elda ja tydskentelee. Taman tilan yllapitdminen ja

voimistaminen olisi mahdollista toteuttaa yhteisollisen johtajuuden mallilla.

Tulosten perusteella on nadhtdvissd, ettd Havittdjalentolaivue 11:ssd esiintyy selvasti
yhteisoéllisen johtajuuden mallin suuntaista johtajuutta ja laivueen johtajuusilmapiiri koetaan
paédsdantoisesti terveeksi ja toimivaksi. Yksik&&n mallin ulottuvuuksista ei paatynyt
tarkastelussani “punaiselle” eli selvdsti huonosti hoidetuksi osa-alueeksi. Kahdeksasta

ulottuvuudesta viisi sai vérikseen keltaisen eli jonkin ulottuvuuden sisdltdman osa-alueen
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nahtiin kaipaavan kehittdmistd muutoin hyvin johdetussa ulottuvuudessa. Loput kolme
ulottuvuutta toimivat niin hyvin, ettd saivat varikseen vihredn. Né&iden kolmen vihredn
ulottuvuuden osalta laivueen johtajuus toimii nykytilanteessa siten, ettei niiden suhteen
esiinny mitéan ratkaisevan tarkedd muutospainetta tai suurta kehitettavaa. Tama ei tietenkaan
tarkoita sitd, etteikd niihin olisi jatkossakin tarvetta keskittyd tai etteikd niidenkin sisélta
I0ytynyt yhtadn mitdén parannettavaa. Voin kuitenkin todeta, ettd yhteisollisen johtajuuden
mallin mukaista johtajuutta esiintyy HAVLLV11:ssd nykyhetkella jopa hamméstyttavan

paljon.

Vaikka HAVLLV11:n johtajuus ja tydyhteison hyvinvointi koettiin paaosin oikein hyviksi,
I0ytyi haastateltavien vastauksista tiettyjd toistuvia negatiivisia havaintoja. Naitd tyon
epékohtia voidaan mielestani pitdd korjattavissa olevina ja nden ne tutkimuskysymyksiin
viitaten yhteisollisen johtajuuden tarpeena. Nama tarpeet paatyivat tutkimuksen tuloksiin
ulottuvuuksien siséisind puutteina ja kehittdmiskohteina. Kehittdmistarpeet voidaan jakaa

havaintojen perusteella kahteen osaan, toiminnallisiin ja asenteellisiin kehittdmistarpeisiin.

Toiminnallinen osa kehittamistarpeista nayttéisi vaativan tydpaikan toimintamenetelmien
muokkaamista. Esimerkiksi puutteet lukuisten tukitoimintojen osaamisessa ja katkokset
tiedonvalityksessé vaatisivat todenndkoisesti uusia toimintatapoja ja tydajan kayttdmisen
rakenteellisia muutoksia. En nde ainakaan jélleen uuden tietojérjestelmén kayttéonottoa
naiden tarpeiden tayttdmiseksi missédan nimesséa jarkevéana. Viime vuosina on otettu kayttéon
useita uusia tietojarjestelmid, mutta vastaajien mukaan juuri lukuisat eri tarkoituksiin kehitetyt
tietojarjestelmat aiheuttavat yliméardisend koettua epéolennaisten asioiden opettelua ja
vaikeuttavat ennestddn aikakriittisesséd pdaivarytmissad pysymistd. Taas uusi tietojarjestelma
toisi vain lisdd painetta tukitoimintojen opetteluun ja lisdisi péivittdistd “tiimalasin
tuijottamista”. Kokeilemisen arvoinen esimerkki toiminnallista kehittdmistoimenpiteesté voisi
olla esimerkiksi nykyistd huomattavasti sadnnéllisemmat lentueiden tai koko laivueen
palaverit, joissa kaikkien palaveriin osallistuvien henkildiden kesken tasattaisiin kertynytta
informaatiota. Palaverista olisi yksinkertaista tuottaa lyhyt koonnos, joka voitaisiin jakaa
poissaolijoille olemassa olevia tietojérjestelmid kayttden. Koonnokseen olisi mahdollista
kasata kaikki aamukirkoissakin suullisesti kerrottu informaatio, jolloin jokainen poissaolija
pystyisi takaisin tyOpaikalle tullessaan nopeasti paivittdmaan itselleen kaiken oleellisen
lapikdydyn tiedon. Toiminnallinen panostaminen vuorovaikutuksen lisédminen -ulottuvuuteen

saattaisi siis olla ratkaisu tiedonvalitykseen liittyviin ongelmiin.
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Asenteellinen osa l6ytyneisté kehittdmistarpeista on yhteisolliseen johtajuuteen keskittymisen
jalkeen korjattavissa tietoisella asennemuutoksella. Loistavana esimerkkind kay
sitouttamistoimenpiteet, joita vastaajat eivat nédhneet olevan oikeastaan lainkaan olemassa.
Tietoinen ja esimiesten yhdessd tekema paatés valittujen sitouttamistoimenpiteiden
noudattamisesta  toisi  helpohkon ratkaisun  niiden uupumiseen.  Konkreettisena
sitouttamistoimenpiteend voisi olla esimerkiksi tiedonantajien vastauksissa kaipaama alaisten
henkilokohtaisen urasuunnittelun aktiivinen esilletuominen ja péivittdminen. Toisena
esimerkkind asenteellisesta johtajuuden kehittamisestd kdy hiljaisen tiedon jakaminen ja sen
kehittdminen. En nde hiljaisen tiedon jakamisen parantamiseen tarvittavan uusia
tietojérjestelmi& tai toimintatapamalleja vaan kysymys on enemmaén asennemuutoksesta seké
tiedon omistajien ettd sen vastaanottajien rooleissa. Laivueen vuorovaikutusilmapiirin koettiin
olevan jo hyvélld tasolla, joten tietoinen panostaminen hiljaisen tiedon tuomiseksi
vuorovaikutuksen ja keskustelun ytimeen toisi yksinkertaisen ratkaisun tarpeelle jakaa
enemman hiljaista tietoa. Asennemuutos hiljaisen tiedon jakamisessa toisi mit4 luultavimmin

lisdarvoa kaytdnnonkin asiantuntijuuden jakamisen muodossa.

Usean ulottuvuuden kohdalla negatiiviset kokemukset ja kehittdmistd kaipaavat osa-alueet
pyorivat tdissa vallitsevan Kiireen ymparilla. Kiireen ja stressin heikentdva vaikutus tyon
laatuun ja tydskentelyn tehokkuuteen on mielestdni huomioitava laivueen johtajuudessa
nykyistd enemmain. Iskulause “vdhemmaélld enemmén” ei tulosten mukaan tdlld hetkelld
toteudu vaan kiireella koettiin olevan useisiin tyon osa-alueisiin erittdin negatiivinen vaikutus.
Erityisen huolestuttavana piddn monessa haastattelussa vastaan tulleita kommentteja siita, etta
Kiire ja stressi vaikuttavat tyon laadun lisdksi merkittdvasti myods tyontekijoiden perhe-
elamdan. Tyohon sitoutuminen ja tyonteon laatu eivat voi mitenk&an kehittyd parempaan
suuntaan, jos niilla on ké&énteinen vaikutus henkilén tyon ulkopuolisiin asioihin ja varsinkin
perhesuhteisiin. Useista vastuutehtdvistd ja aikataulujen kireydestd johtuva kiire nayttaisi
vastausten perusteella olevan l&dhes pysyvé olotila laivueessa eikd asialle tunnuttu oikein
keksivan ratkaisua henkildstoresurssien kasvattamisen lisdksi. Yhteisollinen johtajuus voisi
tuoda asiaan helpotusta, mutta tuolloinkin kiirettd vain lahinna jaettaisiin tasaisemmin ja

saataisiin vuositasolla pienennettya suurimpia yksittaisia kuormituspiikkeja.

Tiedonantajien vastauksista oli havaittavissa ldhes hammastyttdvad yhdenmukaisuutta.
Poimimieni ilmausten pelkistdmisessa oli ajoittain jopa hankaluuksia saada osa vastauksista
eroamaan toisistaan niiden taulukoinnin helpottamiseksi. Haastateltavat eivat olleet
keskustelleet vastauksistaan eri haastatteluiden valilla eivatkd tienneet haastattelutilanteissa

toistensa antamia vastauksia. Siitd huolimatta sain haastatteluissa moniin esittdmiini
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kysymyksiin jokaiselta vastaajalta l&hes identtisen vastauksen. Téassa mielessa analyysi siitd,
mika laivueen johtajuudessa on hyvaa ja missd on parannettavaa, oli yksinkertaista tehda.
Vain muutama kysymyksistd oli sellainen, johon haastateltavat eivat selkeésti vastanneet
yhtenevasti. Naista vastauksista [0ytyi niiden analysoinnin jalkeen poikkeuksetta johtajuuden
osa-alue, jonka kaytolle ei néhty laivueessa juurikaan tarvetta tai sitd ei nykytilanteessa

esiintynyt.

6.3 Tutkielman eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy olennaisena osana se, ettd esitetyt tulokset pystytaan
perustelemaan kunnolla. Luotettavuuden arviointia on hyva suorittaa aktiivisesti itse.
Tutkimuksen edetessa ja my0ds sen valmistuttua on kannattavaa tarkastella luotettavuutta eri
osa-alueilla. Tuomi ja Sarajérvi (2008) neuvovat, etta tutkija voi kysella itseltddn esimerkiksi:
“miten aineisto on kerédtty? ... ovatko tutkimuksen tiedonantajat luotettavia ja relevantteja? ...
miten pitk&&n tutkimuksen tekoon kului aikaa? ... miten aineisto analysoitiin ja miten se
raportoitiin?” (Tuomi & Sarajéarvi 2008, 140-141).

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida eri mittaus- ja tutkimustavoin. Mittaustulosten
toistettavuus eli reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Kahden arvioijan p&atyessé samaan tulokseen voidaan tulosta pita4 reliaabelina. My6s saman
tuloksen saaminen eri tutkimuskerroilla todistaa tulokset reliaabeleiksi. Kyse on siis mittaus-
tai tutkimustulosten toistettavuudesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 216; Anttila,
2015.) Tutkimuksen péatevyys eli validiteetti tarkoittaa kdytetyn tutkimusmenetelman kykyéa
selvittda haluttua asiaa. Jos tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd saatu tieto korreloi vallalla
olevan teorian kanssa, voidaan tutkimusta pitaa validina. Validiteettia arvioitaessa keskitytaan
siihen, miten hyvin tutkimusote ja tutkimusmenetelmat vastaavat ilmiotd, jota tutkitaan.
Toisin sanoen keskitytadédn siihen, onko tutkimus perusteellisesti tehty ja ovatko sen tulokset ja
paatelmét oikeita. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Anttila, 2015) Validiutta
voidaan arvioida eri nakokulmista. Arvioinnin ndkodkulmia voivat olla esimerkiksi edelld
mainittu tutkimusasetelmavalidius, rakennevalidius tai ennustevalidius. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2003, 216.)

Oma sitoutumiseni tutkijana tassé tutkimuksessa oli ylipdataan vahvaa. Tutkimus oli minulle
tarked siksi, ettd tyoskentelen itse tutkimuksen kohteena olevassa tyoyksikossa ja olen osa

tutkittua yhteisod. Koin tutkimusta tehdesséni téarkeéksi, ettd minulla oli mahdollisuus
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parantaa sekd omaa ettd tyotovereideni tydhyvinvointia. Lisaksi koin ajoittain jopa
voimakasta tyon imua tutkimuksen suhteen ja uskon korkean motivaation vaikuttavan
positiivisesti tutkielman laatuun ja luotettavuuteen. Tutkimuksen tekeminen kesti aktiivisessa
vaiheessa noin yhdeksan kuukautta. Tutkielman aihealue ja kaikki avaimet tutkimisen
aloittamiseen olivat olemassa jo noin vuotta ennen varsinaista aloitusta, mutta tyokiireeni
siirsivat opiskeluaikataulujani reilusti eteenpéin. Toisaalta silla ei ollut ainakaan negatiivista
vaikutusta tutkielman laatuun, silld aihealue ja metodi kypsyivat tuon vuoden aikana

vahitellen kohdilleen ja aikataulun salliessa varsinainen tydskentely oli helppoa aloittaa.

Tutkimuksen teossa kaytettyd Kirjallisuutta voidaan mielestdni pitdd relevanttina.
Lahdekirjallisuuden valinnassa oli kolme kriteerid: ensimmaiseksi kirjallisuuden tuli olla
tutkittavan aiheen suhteen merkittdvdd ja tiedeyhteisdn yleisesti kayttamaa, toiseksi
aineistosta valtaosan tuli olla painetussa muodossa luotettavuuden lisddmiseksi ja
kolmanneksi aineiston julkaisuvuoden tuli klassikoita lukuun ottamatta olla mahdollisimman
tuore. Lahdekirjallisuus painottuu suomalaisiin teoksiin, milla voi olla vaikutusta tutkimuksen
luotettavuuteen lahdekirjallisuuden alueellisen painottuvuuden vuoksi. Toisaalta kaytin
lahdekirjallisuutta niin kattavasti, ettd varsinkin suomenkielisen yhteisollistd johtajuutta
kasittelevan Kirjallisuuden suhteen tunsin saavuttaneeni saturaation etsiessani mallin
ulottuvuuksia. Talla osa-alueella tutkimuksen luotettavuus on mielesténi varsin korkealla

tasolla.

Tutkimuksen luotettavuuden kasvattamiseksi valitsin tutkimuksen tiedonantajien eli
haastateltavien joukon siten, ettd valittu otanta edustaisi mahdollisimman hyvin koko
tutkimuksen kohteena ollutta tydyhteisoa seké haastateltujen tyokokemuksen etté i&n suhteen.
Tiedonantajina toimi vasta tyyppikoulutusvaiheen paattaneita sekd monta vuotta kokeneempia
toimivia lentoupseereita. Sukupuolijakauma painottui luonnollisesti sataprosenttisesti miehiin,
silla Havittajalentolaivue 11:ss4 ei tyoskentele ohjaajana yhtd&n naista. Haastattelut
toteutettiin tiedonantajille tutussa ty0ymparistossda, miké toivottavasti vaikutti positiivisesti
avoimen vuorovaikutuksen syntymiseen. Otannan koosta johtuen téaydellistd saturaatiota
tuskin saavutettiin, silld oman nakemykseni mukaan kyseisen tutkimuskohteen téydellisen
saturaation saavuttaminen olisi lopulta vaatinut ldhes kaikkien tyQyhteison jasenten
haastattelemisen. Toisaalta saamani vastaukset olivat keskend&n jopa hamméstyttdvén

samankaltaisia.

Tutkimuksen luotettavuutta saattaa heikentaa se, ettd tutkimukseen haastatellut olivat itselleni
tuttuja. Haastateltujen tuttuus saattoi vaikuttaa siihen, ettd kaikkea ei uskallettu tai ymmarretty
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sanoa aaneen. Toisaalta minulla ei ollut mahdollisuutta valita jokaista haastateltavaa haluni
mukaan heidan tyokiireidensd vuoksi vaan osa haastateltavista valikoitui siten, ettd pyysin
haastateltavaksi ihmisen, jolla ei ollut kiirett4d haastattelutilanteessa. Oman valikoivuuteni
rajoittumisen ja haastateltavien Kiireettomyyden voidaan mielestdni katsoa lisddvan
tutkielman luotettavuutta. Jokainen tiedonantaja toimi liséksi vapaaehtoisena haastateltavana.
Tutkielman tulokset ovat myos verrattavissa laivueessa 2014 toteutetun tyoilmapiirikyselyn
tulosten kanssa ja ne nayttavét vastaavan toisiaan hyvin paljon, joten tassé suhteessa tuloksia

voidaan pitaa varsin luotettavina.

Tutkimusta aloittaessani minulla oli tutkimuksen aiheesta ja mahdollisista lopputuloksista
tiettyjd ennakkokasityksid. Tutkielman esioletukset -kappaleessa pyrin kuitenkin tuomaan
kaikki olettamukseni mahdollisimman kattavasti esille. Tarkoituksenani oli, ett4 esioletusten
lapikdymisen jalkeen lukijalle ei jaisi kertomatta minkaanlaisia ennakko-oletuksiani ja
tutkimusta pystyttaisiin siltd osin kasittelemaan eettisesti laadukkaana ja luotettavana. Koen
onnistuneeni tassad varsin hyvin. Liséksi pyrin lis&dmé&an luotettavuutta Kirjoittamalla
mahdollisimman perustellusti ja lapinakyvasti kaikki tekeméni johtopédatdkset. Mielestani on
kuitenkin huomioitava, ettei mik&an tutkimus muutu objektiiviseksi vain tutkijan ennakko-
oletusten avaamisella tai johtopédatdsten perustelulla vaan vaistamaton subjektiivisuus séilyy
kaikessa laadullisessa tutkimuksessa aina. Toinen tutkija olisi saattanut tehdd samasta
aineistosta taysin erilaisia tulkintoja. Toivon mukaan tét4 tutkielmaa luettaessa on kuitenkin
selkeésti néhtdvissd perustelut analyyseihini ja paatoksiini, jotta tekeméni valinnat ovat

mahdollisimman luotettavia.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Yhteisollisen johtajuuden mallia on tutkittu Puolustusvoimissa ja varsinkin Ilmavoimissa
hyvin vahan, kéytdnnossa ei ollenkaan. Tama tutkielma voidaan siind suhteessa ndhdéa pelin
avaajana. Pelin avaus on mielestani osuva nimitys, silld se muodostaa uusia etenemistapoja ja
mahdollisuuksia muille pelaajille. Taméa tutkielma voi toimia Ilmavoimissa ja miksei
muuallakin Puolustusvoimissa avaussy6ttond, jonka haltuun ottamalla kuka tahansa voi
ryhtya rakentamaan omaa pelidan ja tehd& omia ratkaisujaan. Teoriapohja, joskin vield kapea,
on nyt olemassa ja mallin esiintyvyyttd ja sopivuutta on nyt tutkittu yhdessa pienessa

erikoiskoulutetussa yksikossa.
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Nékemykseni mukaan tassé vaiheessa yhteisollisen johtajuuden mallin jatkotutkimussuuntia
on Puolustusvoimien kontekstissa olemassa kaksi. Ensimmdinen jatkotutkimussuunta on
mielestani testata mallin toimivuutta kaytdnnossd. Nakisin ensimmadiseksi testattavaksi
joukoksi soveltuvan parhaiten jonkin llmavoimien laivueen tai helpompana vaihtoehtona
yhden lentueen. N&in siksi, ettd tdmé tutkielma todistaa mallin mukaisen johtajuuden
onnistumismahdollisuuksien  ylipadtdan olevan edes olemassa juuri IImavoimien
lentoupseereista koostuvassa yksikdssa. Vasta kéytdnnon testaaminen todistaisi sen, sopiiko

yhteisollisen johtajuuden malli todella Puolustusvoimissa kéytettavaksi.

Toinen suunta jatkotutkimuksen tekemiseen on mielesténi tehdd tdman tutkielman kaltainen
tutkimus eri toimintaymparistdssa. Eri toimintaympaéristd tarkoittaisi todennakdisesti joko
toista havittdjalentolaivuetta tai vaihtoehtoisesti jotakin Maavoimien tai Merivoimien
yksikkéa. Myos llmavoimien lentotekniikkalaivue tutkittavana  joukkona  olisi
mielenkiintoinen  siksi, ettd siitd saadut tulokset olisi mahdollista yhdistada
havittajalentolaivueesta saatuihin tuloksiin ja sen perusteella saataisiin kattavampi
kokonaiskuva mallin sopivuudesta koko Ilmavoimien kéayttoon. Toki yhtend jatkotutkimuksen
toimintaymparistona voisi toimia myods tyoyksikkd, jonka henkilosté ei ole niin
homogeeninen kuin tdman tutkielman tapauksessa. My0s tutkittavan joukon koon
vaihtaminen voisi olla yksi variaatio erilaisesta toimintaympéristostd. Tosin esimerkiksi
lennoston kayttdminen tutkittavana joukko tarkoittaisi todenndkaisesti pro gradu -tutkielman

vaatimuksia laajempaa tutkimusta.

6.5 Loppusanat

Tutkielman alussa vertasin tutkimuskohdettani Lapin Lennoston Havittdjalentolaivue 11:ta
urheilujoukkueeseen. Paatin ryhtya etsimaédn sellaista pelikuviota, joka auttaa joukkuetta
mahdollisimman tehokkaan yhteispelin l16ytdmisessa. Yksilotkin menestyvét parhaiten silloin,
kun kaikki pelaavat yhdessé sovitun kuvion mukaisesti. Kerroin olevani itse yksi kyseisen
joukkueen pelaajista ja oma tahtoni toimivan kuvion loytamiseksi oli sen vuoksi luja.
Tutkittavaksi pelikuvioksi valitsin yhteisollisen johtajuuden mallin, silla sen avulla uskoin

paasevani niin lahelle saumatonta yhteisty6ta edistavaa pelikuviota kuin oli mahdollista.

Nyt kun olen pédassyt tutkielmani tekemisessé siihen pisteeseen, ettd on loppusanojen aika,
voin todeta pé&asseeni onnellisesti maaliin. Tutkielman keskidssa ollut yhteisollisen

johtajuuden malli ndyttdd olevan juuri sellainen pelikuvio, jota l&hdin etsimdan. Olen
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tyytyvainen siité, ettd uskon tuottaneeni tiedeyhteiséon ja puolustusvoimiin edes véhan uutta
tietoa ja ennen kaikkea uskon hankkineeni itselleni paljon uutta ja hyddyllistd informaatiota.
Tutkielman teko antoi minulle varmasti paljon evéitd tyohoni laivueessa ja ehképa sitakin
enemman myds seuraaviin tehtaviin laivuepalveluksen jélkeiselld uralla. Uskon talla hetkella
hahmottavani laivueen johtamisilmapiirid, tydyhteison henkeé ja toimintatapoja huomattavasti
ailempaa paremmin. Olen my6s varma siitd, ettd osaan itse toimia entistd paremmin
tyOyhteisossani sitd kehittavanad osana. Aion tasta eteenpdin pyrkia toimimaan yhteisollisen

johtajuuden mallin lahettiladnd oman esimerkkini avulla.

Tutkielman tekeminen ty6n lomassa ei ollut aina helppoa, mutta kuitenkin mahdollista.
Yksittdisia tutkielman tekemiseen kaytettyja paivia sielld taalla sekd tyOpéivien jalkeisia
pitkiakin iltoja se vaati, mutta silti kyseinen jarjestely soveltui omaan tilanteeseeni nahden
kaikkein parhaiten. Lentopalveluksen, maisteriopintojen ja perhe-elamén yhteensovittamisen
aiheuttamat aikatauluhaasteet ovat nyt ainakin opintojen osalta takanapdin ja perdpeiliin
katsoessani koen onnistuneeni hyvin. Kaytin tutkielmassa vertauskuvaa joukkueesta ja
yhteispelin sujuvuudesta. Haluankin tdssa vaiheessa antaa vield erityiskiitoksen tyoni

onnistumisesta oman kotijoukkueeni ketjukaverille seka pienelle ykkdsfanilleni.
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LITTEET

LIITE I

HAASTATTELURUNEKO

Haastateltavan perustiedot

Ikd, sotilasarve ja palvelusvuodet HAVLLV1 1:ssd

Yleistd
* Kuvaile millaista ihmisten johtaminen on mielestisi laivueessa.
* Yhteisdllisen johtajunden mallin ulottuvuudet ovat:
vastuun jakaminen, luottamuksen kasvattaminen, vuorovaikutuksen lisiiminen,
sitouttaminen, jatkuva oppiminen, erilaisuuden hvidvntiminen, innostaminen ja
asiantuntijuuden arvostaminen .
Miten arvicit mallin sopivan HAVLLV11:njohtamiseen?
Vastuun jakaminen
* Millaista vastuuta sinulle annetaan tyossasi?
+ Millaiseksi koet ty@ssd saamasi vastuun mairin?
e Mistd syistd vastuutehtivit saavat sinut tydskentelemiin paremmin?
» Entd mistd syistd ne heikentavit tyoskentel visi?
s Millaisena koet tydpaikan hierarkian? Jakaantuuko vastuu eri tasoille tasaisesti?

Luottamuksen kasvattaminen

Millaiset asiat vaikuttavat ihmisen luotettavuuteen silmissisi?

Miten kuvailisit tvépaikan ilmapiirid lnottamuksen nikékulmasta?

Eroaako esimiesten ja vertaisten vilinen tai vertaisten keskindinen
luottamusilmapiiri toisistaan? Miten se ilmenee?

Esiintyvkd tyopaikalla konflikteja, jotka vaikuttavat ihmisten luotettaviuteen?
Kuvaile mahdcllisia konflikteja.

WVuorovailmtuksen lisiiminen

+ Millaiseksi koet vleisen vuorovaikutuksen ty&paikalla?
» Olisiko aktiivista vuorovaikutusta syvti lisdtd? Millaista lisddmisti toivot?
s Pystytiinkd tvdpaikalla olemaan asioista eri mielti? Perustele.
« Millaisia ihmisten vilisid ristiriitatilanteita téissd syntyyja misti ne johtuvat?
» Miten kuvailisit tyGpaikan tiedonkulkua ja sisdistd viestintdaa?
Sitouttaminen
* Koetko olevasi sitoutunut tyéhasi? Miksi?
+ Millaisten asioiden vuoksi olet alun perin sitoutunut tekemaan titd ty&ta?
» Millaiset asiat nvkviin lisddvit sitoutumista tvihasi?
+ Enti millaiset svvt vihentdvit sitoutumistasi?
+ Millaisia sitouttamistoimenpiteitd ty&paikalla mielestisi tehdiin sitouttamisen

lisiimiselsi?




Jatkuva oppiminen

Millaisissa tilanteissa tydpaikalla tapahtun oppimista?

Millaisia mahdollisuuksia sinulla on osallistua uusien toimintatapojen
kehittimiseen tyGssisi?

Esiintvvkd tvdpaikalla rittivist tai lilan vihin asioiden kvseenalaistamista?
Perustele.

Osataanko ty&vhteisdssdsi myontid tehtyjd virheitd ja oppia niistd? Perustele.
Enti osaatko itse?

Koetko pysvvisi mukana tvéssisi tapahtuvissa muutoksissa? Perustele.

Erilaisuuden hyédyntiminen

s Oletko t6issd tivsin omaitsesi vai muutatko kivitivtyvmistisi jotenkin?
(Jos muutat, miksi?)

s Ovatko tvdtoverisi mielestisi keskendin enemman samanlaisia vai erilaisia
persoonia? Perustele.

» Kivtetiinko tvopaikalla kivtetiin hvodvksi thmisten erilaisuutta?
(Jos kivtetdin, niin miten?)

» Millaisiksi koet tilanteet, joissa sinulla on muista poikkeava mielipide tai jokin
ehdotus ja haluat tuoda sen julla?

Innostaminen

» Millaiset asiat innostavat sinua tyGssasi?

» Enti millaiset asiat lannistavat innostustasi tvéhan?

+ Millaisia toimenpiteitd tydn johdossa tehddin tyéntekijdiden innostamiseksi?

* Nivittavitko esimiehet innostavaa esimerklid tvdpaikalla? Millaista se on?

» Enti miti tvdpaikan johtamisessa tehdiin siten, ettd se vihentii tyvon

innostavuuta?

Asiantuntijuuden arvostaminen

* Kivtetiinko tvopaikalla hyvviksi eri ihmisten asiantmtijuutta? Perustele.

» Millaiseksi ndet nvkvtilanteen hiljaisen tiedon hvédvntimisen suhteen?

* Millaisin keinoin hiljaista tietoa siirretiin eteenpiin?

+ Onko johtajilla tarpeeksi hyvinikemys siitd, millaista asiantuntijuutta kullakin
tyontekijilld on? Perustele.

* Onko tvdpaikalla tarpeeksi keinoja asiantuntijuuden jakamisen subteen?
Perustele.

Lopuksi
* Haluatko kvsvi tai keskustella vield jostain mtkimukseen liittyvastd?




