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Pedagoginen johtaminen rajajidkiarikomppaniassa

Tama tutkimus késittelee pedagogisen johtamisen ilmenemistd rajavartiolaitoksen rajajaa-
karikomppanioissa. Rajajddkarikomppaniat ovat varusmieskoulutusta tekevid yksikoita,
joiden henkilokunta muodostuu pédosin kouluttajista, vélijohtoportaasta ja padllikosta. Ta-
voitteena on selvittdd kouluttajien mielikuvia hyvéstd koulutuksen johtamisesta, ja tutkia
ndiden mielikuvien kautta tehokasta koulutuksen johtamista. Viitekehyksen empiiriselle
aineistolle antaa pedagogisen johtamisen teoria, joka on koulumaailmassa kehittynyt ajatus
muuttuvasta ja kokonaisvaltaiseen oppimiseen tidhtddvésti johtamisesta.

Olen kerdnnyt empiirisen aineiston tutkimukseeni eldytymismenetelmin ja teemahaastatte-
lujen avulla. Aineistolle on tehty kolme pédanalyysié: eldytymismenetelméianalyysi, abduk-
titvinen laadullinen aineistoanalyysi ja laadullinen teemahaastatteluanalyysi. Tavoitteena
oli hyddyntii eri analyysejd tulosten saamiseksi.

Laadullisen aineistoanalyysin pohjalta totean kouluttajien mieltdvin koulutuksen johtami-
sen hyvin samankaltaisesti, kuin teoreettinen viitekehykseni antaa ymmaértdd. Tarkeind
seikkoina korostuu johtajan visio, kommunikaatio ja l4snéd oleminen. Eldytymismenetelma-
analyysilld 10ysin aineistosta palaverit merkittivind pedagogisen johtamisen tydkaluna.
Tdhdn yksityiskohtaan kohdensin haastatteluja, joiden pohjalta voin todeta kouluttajien
mieltdvéan palaverit tirkednd osana johtamistoimintaa, tilaisuutena, jossa johtaja voi vélit-
tomésti kommunikoida tahtoaan alaisilleen.

Péatelmissd esitdn eri palaverityyppien kdyttdd johtamistoiminnan tehostamiseksi. Jaan
palaverit kolmeen kategoriaan: asia-, projekti- ja visiopalaveri. Ndiden palaverien kéyttd
strukturoi koulutuksen johtamista ja mahdollistaa kouluttajien asiantuntijuuden hyddynté-
misen. Ne tarjoavat johtajille myds mahdollisuuden olla ldsné yksikkonsé sosiaalisessa ver-
kostossa ja osoittaa kiinnostusta. Eroina palavereilla on niiden ajallinen tiheys ja siséllon
laajuus. Asiapalaverien tavoitteena on lyhyt keskustelu resurssien jaosta ja koulutustapah-
tumien jérjestelyistd. Projektipalaverilla on selvi tarkoitus, se vastaa yhden laajemman ko-
konaisuuden toteuttamiseen liittyvien seikkojen késittelemisestd. Visiopalaveri on kerran tai
kaksi vuodessa pidettivd kokous, jossa kisitellddn tyoyksikon kehittimistd pidemmalld
aikavililld. Tdmd mahdollistaa pééllikolle laajojen tavoitteiden asettamisen ja visionsa
esiintuomisen.

AVAINSANAT

Pedagoginen johtaminen, koulutuksen johtaminen, rajajddkarikomppania, palaveri




SISALLYS
Lo JOHDANTO ...ttt sttt s e st e s bt et e s bt et e bt s et et e s bt e s e st e eneenenaeenes 1
2. PEDAGOGINEN JOHTAMINEN ..ottt ee s se e e ne e 4
2.2 Pedagoginen johtaminen, Instructional Leadership ja Pedagogical Leadership................... 4
2.3 Pedagoginen JORtaja.............cccoouiiiiiiiiiiiiii e e 9
2.4 Asiantuntijuus ja pedagoginen johtaminen...............ccccooiiiiiiiiniiniinicneeee s 12
2.4.1 Palaverit osana asiantuntijaverkoston toimintaa................cccccoceviiniiniiniine, 14
2.5 Pedagoginen johtaminen sotilasorganisaatiossa................ccccoevieniiniiniiiiincciceeeen 16
2.6 Yhteenveto pedagogisen johtamisen teoriasta................cccooeeviiniiiniiniciiinieceeeceeeen 20
3. METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFINEN TAUSTA ........ccccceovenee. 22
BT ONLOIOGIA. ... e et 22
32 EPISteMOIOZIA ......cooeiniiiiiiiiee e e e e 23
3.3 Aineistonkeruumenetelmat ...............c.cooiiiiiiiiiiiiiniie e 24
3.3.1 Eliiytymismenetelmi aineistonkeruumenetelmana..............ccccccooviiniiiiiiiinnncieee, 24
3.3.2 Aineistonkeruutilaisuus (eldytymismenetelma).............cccoooeeriiiiiiiiiiiiniieee, 26
3.3.3 Aineistonkeruutilaisuus (teemahaastattelu) ...............cccccooeiiiiiiiiiniiiiii 28
3.3.4 Haastattelutilaisuuksien jArjestaminen.............c..ccoccooviiiiiiiniiniieeceeece e 30
3.4 Analyysimenetelmit. ............cocooiiiiiiiiiiiiiiie e e 31
4. TULOKSET ..ottt e st st r st se e sr e a e sr e eae b s 33
4.1 Esseiden teemoitteluanalyysin tulokset................c.coooiiiiiiiiini e 33
4.1.1 KommUnKAATIO. ......cooeiiiiiiiiiicieeee e e e 34
N B V4 ) (1 TPV STOPPTOPRRPR 37
4.1.3 ReSUrSSien KAYLEO ........ccceeiiiiiiiiiiiieeiie ettt s esneeesnee e 41
414 LASNAOIO ... 43
415 YREEEIMVELO ...ttt sttt et et r e e e 45
4.2 Eldiytymismenetelman tulOKSet ...............cooiiiiiiiiniiiiniicniec ettt st 46
4.2.1 Onnistunut koulutuksen johtaminen ..................cccccooiiiiiiiii e, 47
4.2.2 Epionnistunut koulutuksen johtaminen.............ccocccoooiiiiiiniiniiine e 49
4.2.3 Tarinoiden keskindisvertailun yhteenveto................ccocccooiiiiiiiiiiiiiiee e 52
4.3 Analyysi teemahaastatteluista...............cooviiiiiiiiiiiiiin e s 53
4.3.1 Palaverien TUOMNE..............coccooiiiiiiiiiiiiccceeeeeee ettt ee s 53
4.3.2 Palaverien merKitySSiSAItO............c.ccooovriiiiiiiiiii 58
5. JOHTOPAATOKSET ........ccosiiiiiiieiieineeiies et sseses st 62
5.1 Johtaja, palaverit ja pedagoginen JoOhtajuus ............cccooceiiiiiiniiiiiniiiiniee e 62
5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja jatkotutkimustarve.............ccccccovvvveniiiinieenneennns 65
LAHTEET ......ccooiitiiiiiiiiieci et 68

LIITTEET ...ttt st sa e sn e e n e e eb e s re e sre e e aeene s 72



1. JOHDANTO

Tutkimukseni kasittelee pedagogisen johtamisen ilmenemisté rajajadkérikomppaniassa. Peda-
gogisen johtamisen teoreettinen tausta kiinnittyy muihin johtamista késitteleviin tutkimuksiin
ja teoreettisiin viitekehyksiin. Kyseessé ei ole itsessdén johtamisoppi, vaan teoria, joka pyrkii
selittdmiin ja tdydentdmddn muita johtamisen malleja. Pedagoginen johtaminen voidaankin
madritelld késittdvan alaisen ja esimiehen vélistd vuorovaikutusta liittyen koulutukseen ja
kasvatukseen. Pedagogisen johtamisen tavoitteena on edistdd varsinaista pedagogista toimin-

taa. (Hellstrom 2004, 68.)

Tieto johtajuudesta ja sen ilmenemisestd on koulutuksen ja organisaation kehittimisen kan-
nalta keskeistd. Tutkimuksen taustamotiivina on halu selvittdd, kuinka johtamisen ja sotilas-
pedagogiikan teoriat ilmenevit komppaniatason perusyksikdiden toteuttamassa varusmies-
koulutuksessa. Taustalla vaikuttaa halu selvittdd kidytdnndssd muodostuvia ilmiditd osana laa-
jempaa kokonaisuutta ja ndin parantaa ymmérrystd mahdollisista kehitystarpeista ja -

kohteista.

Tadmén hetken nopeasti muuttuva toimintaympéristd vaatii johtajuudelta reflektointi- ja muun-
tautumiskykyé. Pedagoginen johtaminen on tirked tutkimuskohde yhtend johtajuuden malli-
na. Tutkimukseni syventdi tietoa suhteessa pedagogisen johtamisen ndkdkulmaan kdytdnnon
koulutustyosséd. Koulutettavien tietojen ja taitojen lisddntyessé tulee entistd merkittivimmaksi
keskittdd resursseja koulutuksen oikein kohdennettuihin osa-alueisiin. Tutkimukseni tdydentda

osaltaan pedagogisen johtamisen teorian ja kdytdnnon yhdistdmista.

Pedagoginen johtaminen voi olla yksinkertaisuudessaan opetustoiminnan ja opetusjirjestely-
jen johtamista. (AMKE oy 2012, 5.) Lisdksi Tampereen Teknisen Yliopiston koulutuspaillik-
ko Kirsi Reima on tutkimuksessaan médritellyt pedagogisen johtamisen olevan voimassaole-
vien opetussuunnitelmien toteuttamista ja kehittimistd. Laajimmillaan se voi kuitenkin olla
koko koulun perusteellista muuttamista ja kehittdmisté, eli koulun kaikkien toimijoiden kas-
vusta ja kehittymisestd huolehtimista (Nissinen 2007, 337.). Témi teoria muodostaa tutki-

mukseni teoreettisen viitekehyksen (Kuva 1.)

Pedagogista johtamista on tutkittu suomalaisissa oppilaitoksissa ja aihetta on késitelty myds
puolustusvoimien johtamisen ja sotilaspedagogiikan tutkimuksessa. Teoreettisen viitekehyk-

seni kautta rinnastan koulujen organisaatiorakennetta koulutusta antavan rajajadkérikomppa-



nian rakenteeseen. Taustatietoni pohjautuu Juha Mikisen, Juha Tuomisen ja Vesa Nissisen
tekemiin tutkimuksiin pedagogisen johtamisen alalta. Merkittdvina ldhteind tdssd ovat Nissi-
sen vuonna 2007 julkaistu teos Kasvu pedagogiseen johtamiseen, Tuomisen vuonna 2013
julkaistu, artikkeli Pddllikké on pddkouluttaja? ja Mikisen vuonna 2011 julkaistu artikkeli

Lisdd huomiota organisaation pedagogiseen johtamiseen.

Aihetta tutkitaan eri maissa hiukan eri termeilld. Yhdysvalloissa pedagogista johtamista voi-
daan verrata Instructional Leadership -teoriaan. Saksassa késitteend on Pedagogische fiihrung.
Niiden tutkimusten painopisteend ovat hyvin usein olleet rehtorien ja johtajien kokemukset
tai ndkemykset hyvistd johtamiskdytinteistd. Tutkimukseni tarkoitus onkin tuoda esille kou-

luttajina toimivien henkildiden mielipiteitd ja -kuvia hyvistd koulutuksen johtamisesta. (Kuva

1)

Teorian kannalta merkittdvad tutkimustyotd on tehty 1980-90 luvuilta alkaen. Michael Fullan
késittelee aihetta vuonna 1991 ilmestyneessd teoksessa The New Meaning of Educational
Change, jossa hdn kuvailee muuttuvan koulumaailman haasteita opetukselle ja sen johtami-
selle. Suomessa vastaavasti pohjustusta on ollut luomassa Siv Their teoksellaan Pedagoginen
johtaminen, joka 1994 ilmestyessddn kisittelee vahvasti rehtorin roolia koulunsa johtajana ja
sosiaalisena vaikuttajana. Tutkimukseni kannalta merkittivimmaét teorialdhteet ovat Seppo
Helakorven vuonna 2001 julkaistu teos Koulun johtamishaaste ja Jukka Alavan vuonna 2012
julkaistu teos Muuttuva oppilaitosjohtaminen. Niissa tutkimuksissa kisitellddn johtajan tehta-

vien ja roolin merkitystd asiantuntijatyon johtamisessa.

Tutkimukseni tavoitteena oli 16ytdéd keskeisid yhteyksid teoreettisen viitekehykseni ja kadytén-
non kokemusten vililld. Yhdistdn teorian ja empiirisen aineistoni neljdn kategorian kautta,
jotka ovat visio, kommunikaatio, ldsndolo ja resurssien kayttd. Nostin aineistostani esille pa-
laverit ja kokoukset erityisen tarkastelun kohteeksi. Niiden merkitys tdrkeind pedagogisen
johtamisen tydkaluina korostui aineistossani ja osaavan johtajan tulisi kyetd kdyttdmédn niitd

rajajddkarikomppanian koulutuksen parantamiseksi. (Kuva 1.)



Hyvén koulutuksen
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Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

Tutkimukseni padkysymys on: Miten pedagoginen johtaminen ilmenee rajajadkarikomppani-
assa? Téhin kysymykseen vastatessani olen perustellut pedagogisen johtamisen teorian sovel-
tuvuutta rajajadkirikomppanian ympéristossd. Empiirisen aineistoni kautta esitén, kuinka kou-
luttajat mieltdvit hyvan koulutuksen johtamisen. Tutkimuksen lopussa yhdistin aineistosta

nostamani keskeiset teemat ja nithin pohjautuvat koulutuksen laatuun vaikuttavat tekijét.

Apunani kdytdn kolmea apukysymystd, joiden kautta tutkimukseni rakenne muodostuu. Ndma
kysymykset ovat tukeneet tyotini loogisen kokonaisuuden muodostamiseksi. Ensimmaéinen
apukysymykseni on: Mitd on pedagoginen johtaminen teoriassa? Vastaus tdhén kysymykseen
muodostaa pohjan teoreettiselle viitekehykselleni. Sen tarkoitus on antaa lukijalle kuva siitd,
miten tutkimuksessani kyseinen pedagogisen johtamisen ilmié ymmaérretdén. Vastaus tihdn

kysymykseen muodostuu tutkimukseni toisesta osiosta.

Toinen apukysymys on: Miten henkilokunta mieltdd laadukkaan koulutuksen johtamisen
omassa tydssdan? Tdhdn kysymykseen vastaan empiiriseen aineistooni kohdistaman analyysin
kautta, jonka esitdn neljinnessi osiossa. Siind tuon esille, kuinka kouluttajat rajajadkérikomp-
paniassa mieltdviat hyvian koulutuksen johtamisen. Olen teemoitellut vastaukset ja sidon ne
teoreettiseen viitekehykseeni. Tavoitteena on perustella, vastaavatko kouluttajien mielikuvat

ja kokemukset pedagogisen johtamisen teorian periaatteita.
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Kolmas apukysymykseni on: Miten pedagogista johtamista tulisi soveltaa rajajadkarikomppa-
niassa? Tdmé kysymys muodostaa perustan pohdinnalleni siitd, mitd keinoja pedagogisella
johtajalla on toteuttaa johtamistyyliddn rajajadkirikomppanioissa. Osiossa viisi kdyn lédpi
pohdintani merkittivimmat havainnot sekd arvioin niiden paikkansa pitdvyyttid. Esitin myos

tdmin tutkimuksen kautta esiin nousseita mahdollisia jatkotutkimustarpeita.

2. PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

Tassd luvussa kasittelen pedagogisen johtamisen teoriaa. Tutkimukseni ymmaértdmisen kan-
nalta on merkittdvad nostaa esille yleisimpié kisityksid ja aikaisempaa tutkimusta pedagogi-
sesta johtamisesta. Esittelen, kuinka pedagoginen johtaminen mielletdén yleisesti oppilaitok-
sissa ja pohdin sen vertailukelpoisuutta joihinkin ulkomaalasiin opetuksen johtamista kisitte-
leviin teoriamalleihin. Lopuksi teen yhteenvedon luvusta tarkastellen siiné esiintyvien teorioi-

den ilmenemistd sotilasorganisaatioissa.

2.2 Pedagoginen johtaminen, Instructional Leadership ja Pedagogical Leadership

Pedagogisen johtamisen késite on muuttunut ja muovautunut kuluneiden vuosikymmenten
aikana. Suurimpina muutoksen aikaansaajina ovat olleet toimintaympéristot ja niiden vaatimat
uudet tavat johtaa organisaatioita. Alava kirjoittaa, ettd tdmédn ilmion keskidssd on muutos
normijohtamisesta tieto- tai informaatiojohtamiseen. Hdnen mukaansa nykyaikaisen organi-

saation johtajana toimiminen vaatii laaja-alaista pedagogista johtamista. (Alava 2012, 9-10.)

Uusi johtamisympdiristd asettaa keskidon opetustoimesta vastaavan henkilon. Pedagogisen
johtamisen voidaankin ndhdé korostavan vahvasti johtajan roolia. Rooli voidaan néhdé jakau-
tuvan suoraan ja epdsuoraan johtamiseen. Oppilaitoksessa tapahtuvassa laajassa pedagogises-
sa johtamisessa on Alavan mukaan neljd keskeistd elementtid, joihin johtamisella pyritdén
vaikuttamaan: opetussuunnitelmatyd, toimintakulttuurin kehittdminen, visiotavoitteiden luo-
minen, strategioista sopiminen ja perustehtdvin tdsmentdminen. (Alava 2012, 31-33.) Johta-
jan roolia oppilaitoksessa tutkinut Their oli tullut vastaavanlaisiin paitelmiin. Johtajan kyky

luoda ja vilittdd visionsa muodostaa pedagogisen johtamisen ytimen (Their 1994).



Johtajan roolin korostamisen lisdksi Alava tuo raportissaan esille konseptin, joka on keskei-
nen pedagogiselle johtamiselle. Jaetun johtajuuden ajatus on Alavan mukaan johtamisen
suuntaus, jossa johtaja on organisaationsa keskidssé ja alaiset ovat ikddn kuin kehdnd ymparil-
1a. Samankaltaisuutta voidaan ndhdi myos asiantuntijaorganisaatioiden verkostoperiaatteessa.
(vrt. Helakorpi Kuva 3.) Laajassa pedagogisessa johtamisessa on olennaista, ettd johtaja ky-
kenee kayttiméédn alaisiaan my0s johtamisen resursseina. Talloin on mahdollista, ettd organi-
saatioon alkaa muodostua keskusteluun pohjautuvaa johtamiskulttuuria, joka on oppivan or-
ganisaation perusedellytyksid. Padstddn siis organisaatioon, jossa kaikki toimijat ovat samalla

oppijoita ja kehittéjid. (Alava 2012, 36-37.)

Suomessa tehdyn tutkimuksen lisdksi pedagogista johtamista on tukittu myds muualla. Ter-
minologia on poikkeavaa, mutta asiasisdllot vastaavat monesti toisiaan. Pedagogista johtamis-
ta voisi verrata englanninkieliseen termiin Instructional Leadership. Tdssd konseptissa ongel-
mat ja tavoitteet ovat samankaltaiset kuin pedagogisessa johtamisessa. Tavoitteena on oppilai-
tosympdriston tai koulun kehittiminen tyopaikasta oppimisympéristoksi. (Hallinger 2005,
221-239.)

Pedagogisen johtamisen tavoin oppilaitoksen johtajan rooli voidaan ndhdd huomattavasti laa-
jempana, kuin perinteisesti on totuttu ndkeméén. Instructional Leadership -konseptin mukaan
rehtorin tai koulun johtajan on oltava muutakin kuin pelkka hallinnon pyorittdjd tai manageri.
Portlandin yliopisto méérittadkin nelji peruselementtid, jotka kuuluvat Instructional Lea-

dershipin konseptiin.

1. Effective use of resources eli resurssien tehokas kiyttiminen. Johtajan ei pidad ainoastaan
tuntea oman henkildstonsd heikkouksia ja vahvuuksia, vaan myos spesifejd kehittymistarpei-
ta. Oppilaitoksen johtajan tuleekin tarjota mahdollisuuksia ndiden kehittymistarpeiden téytti-

miseksi.

2. Communication skills eli kyky kommunikoida omat tavoitteet ja ajatukset opettajille. Taméa
voidaan ndhdéd peruselementtind luottamuksen rakentamiselle, motivoinnille sekd opettajien

ettd oppilaiden valtuuttamiselle.

3. Serving as an instructional resource eli toimiminen ohjaajana tai mentorina. Oppilaitosjoh-
tajan tulisi kyetd vilittdimaan tietoa ja ohjaamaan opettajia uusimpien toimintatapojen ja tren-
dien kéyttoonotossa. Lisdksi johtajan tulee olla hyvin perilld opetussuunnitelmansa sisillosta

ja toteutuksesta.



4. Being visible and accessible eli olla nidkyvilld ja saatavilla. Rehtorin tulisi olla ldsnéoleva ja
ndkyvd hahmo oppilaitoksessa. Tama sisdllyttdd esimerkillisyyden ja kannustamisen oppimis-

tavoitteiden saavuttamiseen. (Concordia 2016.)

Namaé neljd periaatetta kuvaavat pedagogisen johtamisen ja Instructional Leadershipin saman-
kaltaisuutta. Kummankin taustalla voidaan nédhda olevan Andrews ja Smithin teoria oppilai-
tosten tehokkaammasta johtamisesta. Y114 olevat periaatteet ovat myds sisdlloltdén hyvin lin-

jassa Alavan mainitsemien neljdn periaatteen kanssa.

Jaetusta johtajuudesta kéytetdén englanniksi termié distribiuted leadership, jonka lahtokohtana
on johtajuuden jakautuminen tapauskohtaisesti. Tdma muodostaa kokonaisuudessaan organi-
saation johtajuuden. Tdma ei tarkoita sitd, ettd muodollinen johtaja ei olisi vastuussa alaisis-
taan, vaan pikemminkin kuvaa hénen rooliaan ja tavoiteltavaa tyylid johtaa. (Timberley
2011.) Pedagogisessa johtamisessa oppilaitoksen johtajan vaikutus koulutustuloksiin voi-
daankin ndhdd muodostuvan enemmin organisaatiokulttuurin luomisesta kuin valvonnasta ja

testauksesta. (Reeves 2008.)

Instructional Leadershipin ja pedagogisen johtamisen samankaltaisuuksista huolimatta voi-
daan niissd huomata myds eroja, kun késitellddn johtamista koskevien asiakokonaisuuksien
laajuutta. Alavan esittdimén laajan pedagogisen johtamisen vastineeksi olisi myds mahdollista
esittdd termid Pedagogical Leadership. Tétd termid kayttdvdt Neil & Smith kritisoidessaan
Instructional Leadershipin olevan kapea-alaisempaa toiminnan johtamista ja ohjausta, josta
puuttuu johtajan oma pedagoginen kehittyminen. (MacNeill & Silcox 2003.) Heidén nike-
myksensd ovat samankaltaisia kuin Alavan tai Theirin esittimét ajatukset laaja-alaisesta ja

sosiaalisesti verkostoituneesta johtajuudesta.

Pedagogista johtamista on tutkittu myos Saksassa termilld Padagogische Fiihrung. Huber
kiinnittdd artikkelissaan eritoten huomiota oppilaitoksen johtoon ja rehtorin asemaan, sekd
sithen valmistavaan koulutukseen. Hin korostaakin rehtorin tyon erilaisuutta opettajan ty6hon
verrattuna ja pohtii siitd aiheutuvaa stressid oppilaitoksen johtajille. Huberin ldhestyminen

atheeseen on samankaltainen kuin Alavalla ja osittain samankaltainen kuin Timberleylla.



Kaikkia yhdistdd ndkemys muuttuneista toimintaympadristdistd ja niiden tuomista uusista oppi-

laitoksen johtamishaasteista. (Huber 2014.)

Huber esittddkin ratkaisuksi opettajien ja rehtorien kouluttamista ja valmentamista sekd pe-
ruskoulutusvaiheessa ettd virkauran aikana. Huberia tukee my6s Taipaleen vaitoskirjassa esiin
tullut tutkimuskohde johtajien omasta kouluttautumis- ja kehittymistarpeesta. Taipaleen tut-
kimuksessa kyseessé ei ole oppilaitosympdéristd, vaan yritysmaailmassa toimiva tiimipohjai-
nen asiantuntijaorganisaatio. (Taipale 2004, 186—188, Huber 2014.) Ongelmat vaikuttavat
kuitenkin olevan samankaltaisia kummassakin ympaéristossd. Pedagogisen johtamisen ytimes-

sd onkin halu jatkuvaan kehitykseen eli kasvaminen pedagogiseksi johtajaksi.

Pedagogisen johtamisen tutkimuksessa painottuu vahvasti koulumaailma sekd opettajien ja
rehtorin rooli. Laaja pedagoginen johtaminen voidaan kuitenkin nidhdd yleisempéind ilmiona
kuin pelkistddn oppilaitoksia koskevana seikkana. Jotta pedagoginen johtaminen toimisi op-
timaalisesti, my0s oppilaitosta ylempénd olevan johtoportaan olisi hyvi olla tietoinen peda-
gogisen johtamisen vaatimuksista ja tavoitteista. Koulumaailmassa tdma tarkoittaa kouluhal-

lintoa tai kuntaa. (Alava 2013.)

Rehtorien johtamista kasitellddn myds Instructional Leadershipin -tutkimuksissa. Aihetta
kasitelladn U.S Department of Educationin Reading First Programmin artikkelissa. Artikke-
lissa todetaan, ettd koulujen keskushallinnon (Central Office) tulisi noudattaa Instructional
Leadershipin periaatteita esimerkiksi koulutarkastajien toiminnassa. Artikkelin mukaan kou-
lutarkastusten ja koulujen hallinnon fokus tulisi olla opetustoiminnan tehokkuuden ja kesta-
vyyden seurannassa. Keskushallinnon tulisikin priorisoida oppimista edistdvin tiedon kerda-
mistd ja jakamista sekd kannustaa rehtoreita ammattitaitonsa kehittdmiseen. Central Office
toimisikin rehtoreille ja kouluille resurssien tarjoajana, samankaltaisella periaatteella kuin

rehtori toimii omassa oppilaitoksessaan. (U.S. Department of Education 2005.)

Laajan pedagogisen johtamisen malleja voidaan kéyttdd myos muualla kuin oppilaitosympa-
ristossd. Taipale tutkii viitoskirjassaan pedagogisen johtajuuden hyddyntédmistd ja tarpeelli-
suutta litkkemaailman tiimityon johtamisen ndkokulmasta. Hén ldhtee siitéd, ettd yrityksilla on

ydinosaamisalue, joka muodostaa yrityksen litketoiminnan perustan. Organisaatiossa tydsken-



televilld henkil6illd puolestaan on ydinosaamisalueen ulkopuolisia taitoja, jotka voivat poiketa
yksilokohtaisesti. Oppivan organisaation mallin mukaisesti yritykset muodostavat monesti
tyontekijoistddn ryhmid tai osia, joita Taipale kutsuu tiimeiksi. Tiimien modulaarinen kaytta-
minen ja ydinosaamisen ulkopuolelta tulevan osaamisen hyddyntdminen on tirkeéé organisaa-

tion paitoimintojen tehokkaassa tukemisessa. (Taipale 2004, 77—-80, Juusenaho 2008, 24-25.)

Toimintaa on johdettava oikealla tavalla, jotta yksildiden ja sitd kautta tiimien potentiaalista
tehoa voidaan hyodyntdd. Varsinkin asiantuntijaverkostossa tyOskentelevd hajautettu tiimi
vaatii Taipaleen mukaan tehokasta koordinointia ja kommunikointia, niin ettd johtamisessa
yhdistyvét sekd suorituksen ettd ihmisten johtaminen. Vetdja on mairétietoinen ja jimakka,
hyvé organisoija ja koordinoija. Hinen on oltava myos hyvi kuuntelija. (Taipale 2004, 78.)
Taipaleen méérittdmat johtajan ominaisuudet ovat hyvin samankaltaisia, kuin Theirin ja Ala-
van esille tuomat hyvén rehtorin tai oppilaitosjohtajan ominaisuudet. Nditd pedagogisen johta-

jan ominaisuuksia voidaankin pitéé yleisesti patevina.

Pedagogista johtamista tarvitaan tiimien ohjaamiseen ja kannustamiseen. Laajan hydtyosaa-
misen kdyttoon ottamiseksi johtajan on osattava kannustaa tiimien jisenid kokeilemaan ja
soveltamaan erikoisosaamistaan ydinosaamisalueellaan. Kannustamisen tulisi tapahtua dialo-
gin kautta, jossa johtaja ohjaa alaistaan hyddyntdmaédn esimerkiksi vastaopittuja taitoja tutuis-
sa tyotehtdvissd. Kommunikaation ei tule myoskéddn rajoittua esimiehen ja alaisen vilille.
Luodakseen itseddn kehittidvin ja laajaa osaamista hyodyntdvén tiimin on johtajan kdytettdva
muita tiimin jdsenid uusien menetelmien reflektoijina ja opponentteina. (Taipale 2004, 79—

80.)

Mitéd on pedagoginen johtaminen? Pedagogisen johtamisen periaatteita on tutkittu erilaisissa
oppilaitosympéristoissd. Taipaleen viitoskirjasta voikin huomata, ettd sen péddperiaatteet ovat
hyvin yleismaailmalliset ja toimivat muuallakin, kuin opetusty6td tekevissd organisaatioissa.
Pedagogisen johtamisen ytimessd on johtajien visio, organisaation verkostossa tapahtuva
kommunikaatio, uuden oppimiseen kannustaminen, johtajan itsereflektointikyky ja halu kehit-

tya.



2.3 Pedagoginen johtaja

”Pedagoginen johtaminen vaatii erityistd valmiutta ja kykyéd, joka perustuu johtajalla oleviin
piileviin asenteisiin” (Their 1988, 1990). Pedagogisessa johtamisessa yksi keskidssd olevista
elementeistd on johtajan rooli eli kdsitys omasta johtajuudesta. (Their 1994, 46.) Tama nivou-
tuu tiiviisti yhteen Erdtuulen esiin tuomaan ajatukseen johtajan vision tdrkeydestd, jotta halut-
tu kehitys ja tulos olisivat saavutettavissa (Erdtuuli, 1992, 6). Asenteet ja visio ovat merkitta-

vid puhuttaessa juuri ihmisten vélilla tapahtuvasta kommunikaatiosta ja ihmisten johtamisesta.

Perinteisimmissd johtamista koskevissa opeissa on nikemyksend johtajaksi syntyminen. Té-
min periaatteen mukaan osa ihmisistd syntyy johtajiksi ja organisaatioiden ongelma on aino-
astaan 10ytdd ndmé yksilot muusta massasta. (Erdtuuli 1992, 9—11.) Nykyéén késitys johta-
juudesta itsessddn on muuttunut huomattavasti ja johtaminen voidaankin jakaa muodolliseen
asemaan pohjautuvaan johtamiseen ja sosiaaliseen tai epdviralliseen johtamiseen. Muodolli-
sella johtamisella tarkoitetaan yleensd organisaation perusrakenteiden kautta toimimiseen ja

hallinnollisen vallan kayttod. (Juuti 2015, 139-145.)

Sosiaalinen johtajuus on organisaation virallisten rakenteiden ulkopuolella tapahtuvaa ihmis-
ten vilistd vuorovaikutusta. Pedagogisessa johtamisessa korostuukin juuri sosiaalisiin verkos-
toihin kohdistuva johtaminen. Johtaja nikee organisaation ihmisten muodostamana sosiaali-
sena rakennelmana. (Helakorpi, 1994, 9-11.) Ajatuksen takana on ymmairrys siitd, mihin joh-
tajan valta perustuu. Valta itsessdin voidaan ndhdi johtajan kykyni saada alaisensa tekemain
hidnen haluamiaan asioita. Owensin mukaan symbolinen valta muodostuu alaisten luottamuk-

sesta johtajan visioon. (Owens, 1987, 155.)

Ihmiselld on yleisesti pyrkimys tavoitteiden ja pddmairien saavuttamiseen. Ndiden kautta hidn
luo toiminnalleen merkitystd. Johtajan tehtdvd on olla ndiden pddméérien asettaja. Juuti kir-
joittaa, ettd halukkuus tekemiseen on riippuvainen asian mielekkidksi kokemisesta. Syntyy
kierre, jossa mielekéds tekeminen synnyttdd uutta tavoitteellisen tekemisen tarvetta. Johtajan
tuleekin pyrkid yhdessd alaisensa kanssa etsimdén tyostd merkitystd. Johtaja kykenee myds
vaikuttamaan omalla sosiaalisella vuorovaikutuksellaan tydpaikalla vallitsevaan ilmapiiriin ja

tunnelmaan. Téstd syntyy tyopaikalle yhteistyon kulttuuria. Esimiehen tuleekin toimia vuoro-
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vaikutuksen aktiivisena aloittajana, merkityksen luojana ja yhteisten arvojen oppaana. (Juuti

2015, 139-145.)

Vision luomiseksi johtajan rooli, se, kuinka hén nédkee itsensd suhteessa tyohdnsd ja organi-
saatioonsa, on merkittivd. Pedagogisen johtamisen teoria nostaakin esiin ajatuksen siiti,
kuinka johtajan tulisi mieltdd itsensd johtamisen asiantuntijaksi ja harjoittaa johtamista am-
mattinaan (Helakorpi, 2001, 14.) Miti sitten kuuluu johtamisen ammattiin? Andrews ja Smith
ovat ryhmitelleet tehokkaan koulun johtajan neljd dimensiota seuraavalla tavalla: suunnittelija
ja organisoija, opetuksen ohjaaja ja kehittelyn tutkija, kommunikoija ja ilmapiirin luoja, seka

ndkyvai lasndolija. (Smith & Andrews 1989, 17-21, Erdtuuli 1992, 7-9.)

Ensimmdisessd dimensiossa korostuu johtajan kyvykkyys hallita ajankdyttod ja opetukseen
suunnattuja resursseja, mukaan lukien inhimilliset resurssit. Vahvuutta tdssd dimensiossa ku-
vaa se, kuinka hyvin johtaja osaa jakaa tehtdvid alaistensa pétevyyksien mukaan sekd moti-
voida heidit kyseisiin tehtiviin. Toisen dimension hallintaa kuvaa kyky hahmottaa opetetta-
vaa aihetta ja tdmén kautta my0s kehittdd sitd. Nikyvaa johtamistoimintaa tdssd dimensiossa
on aktiivinen kehitystyd liittyen opetuksen substanssiin. Yleensd tdhdn vaikuttaa aikaisem-
masta opetuksesta ja tuloksista saatujen havaintojen hyddyntdminen. Kolmas dimensio,
kommunikoija ja ilmapiirin luoja, kuvaa johtajan kykyd viestid alaistensa ja esimiestensd
kanssa, sekd toimia tarvittaessa nididen véilisend linkkini. Lisdksi vahvuus tdssd dimensiossa
ilmenee kykynd johtaa ja organisoida erityyppisid ryhmétoitd. Viimeisessd dimensiossa on
selvésti laajempi merkitys, jonka hallinta sisdltdd paljolti johtajan henkilokohtaiseen kaytok-
seen liittyvid piirteitd. Tdméin dimension mukaisesti pdtevyyttd osoittava johtaja kykenee oh-
jaamaan muita visionsa mukaan, seké olemaan yleisesti suunnanméérittdjand tyoyhteisdssaan.

(Smith & Andrews 1989, 17-21, Erdtuuli 1992, 7-9.)

Pedagogiseen johtajan ominaisuuksien médrittelyyn voidaan kdyttdd myds erilaista tapaa.
Their kuvailee pedagogiselle johtajalle tirkeitd ominaisuuksia osana laajempaa pétevyyden
arvioimisjarjestelméé, jossa jokaiselle tyotehtiaviélle midritettdisiin erikseen vaatimukset. Tés-
sd jarjestelméssd hyodynnetdén patevyysprofiilia, joka muodostuu: 1. kognitiivisesta, 2. af-
fektiivisesta, 3. sosiaalisesta, 4. persoonallisuuteen perustuvasta, 5. psykomotorisesta, 6. luo-
vasta, 7. pedagogis-kommunikatiivisesta, 8. hallinnollisesta, 9. strategisesta patevyydestd ja

10. simultaanikapasiteettistd. Theirin mukaan ndisti profiileista pedagogisella johtajalla tulisi
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olla vahvuuksia vdhintdén sosiaalisessa, persoonallisuuteen pohjautuvassa, affektiivisessa,

pedagogis-kommunikatiivisessa, luovassa ja strategisessa patevyyksissa. (Their 1994, 62-66.)

Sosiaalisella patevyydelld Their tarkoittaa kykyd yhteistyohon. Mitattavia taitoja ovat ihmis-
tuntemus, muiden kuunteleminen, kyky sietdd vastustusta sekd opettaa itseddn ja muita. Li-
sdksi argumentoinnin taito ja kyky pysya tarvittaessa kannassaan seki tarpeen vaatiessa antaa
periksi ovat taitoja, jotka sisdltyvit sosiaaliseen pétevyyteen. Persoonallisuuteen pohjautuva
patevyys on itsessddn sosiaalista ja kognitiivista patevyyttd selittdva tekija. Se osoittaa henki-
16n kykyd muodostaa kuvaa itsestddn ja muista ihmisistd. Télloin henkilé kykenee ymmarta-
maiin persoonallisuuspiirteiden merkityksen oman ja muiden roolien muodostumisessa. (Their

1994, 62-66.)

Affektiivinen pitevyys painottaa tunteisiin pohjautuvien ominaisuuksien tunnistamista. Se
selittdd tahtoa, kestdvyyttd, muutos- ja riskienottotaipumusta, kérsivéllisyyttd sekéd stressin-
sietokykya. Lisdksi se kertoo, kuinka henkild suhtautuu vastoinkdymisiin. Pedagogiskommu-
nikatiivinen patevyys selittdd henkilon kykyé tuottaa, vilittdd ja vastaanottaa tietoa seki ylei-

sen nikemyksen ihmisen kyvystd oppia ja kehittya.

Luova pitevyys kuvaa kykyd hahmottaa ja kuvitella mahdollisia vaihtoehtoja ja mahdolli-
suuksia. Vahva luova pétevyys ilmenee mielikuvituksena, jonka kautta henkil6 luo uusia visi-
oita ja tekee vaihtoehtoisia padtelmid. Strateginen pétevyys kuvaa henkilon ymmarrystd paa-
tosten vaikutuksista. Taitona on ndhdé kauaskantoisesti tehtyjen valintojen vaikutukset ja en-

nustaa tulevaisuudessa tapahtuvia muutoksia. (Their 1994, 62—-66.)

Theirin mééritelmien liséksi Stiggins ja Duke ovat nostaneet esille johtajan pitevyyden tehda
paikkansapitdvid ja perusteltuja arvioita. Artikkelissaan he tuovat esille merkittdvéiksi ominai-
suudeksi johtajan kyvyn tukea alaisiaan. Taustalla on Theirinkin mainitsemat sosiaaliset ky-
vyt. He kuitenkin esittévit, ettd johtajalla tulee ensin itselldéin olla kyky tehdi tarvittavat paa-
telmét ja arviot tilanteesta. Vasta tdmén jélkeen hénelld voi olla oikeaa tietoa siitd, kuinka

hinen johtajana tulisi tukea alaisiaan. (Stiggins & Duke 2008.)
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Pedagogisen teorian mukainen johtaja ei varsinaisesti sitoudu yhteen minkain yksittéisen joh-
tamisopin kanssa, eikd sithen voida suoranaisella jarjestelmalld kouluttaa. Pedagoginen johta-
ja onkin henkild, joka esimiesasemassaan pyrkii vaikuttamaan ymparistoonsd vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon kautta. Kyseessd voisikin nédhdd olevan ihmisen olemusta kuvaava teoria,
jonka keskiossd on johtamiseen liittyva visio ja merkityksen luominen. Pedagoginen johtaja
voidaankin ndahdé olevan johtajamalli, joka soveltuu hallitsevaan kasitykseen tehokkuudesta.

Innovaatioiden kautta kehittyvd oppiva organisaatio on luonut tarpeen tdmin kaltaiselle johta-

jatyypille.

2.4 Asiantuntijuus ja pedagoginen johtaminen

Suomalaisissa oppilaitoksissa on pitkd opettajan autonomiaa korostava perinne, erityisesti kun
kyse on opetustilaisuuden suunnittelusta ja jarjestelystid. Esimerkki tdstd on koulutarkastajien
puuttuminen, joita useissa maissa, kuten Saksassa ja Yhdysvalloissa, edelleen kdytetddn. Ta-
mi perinne on itsessddn ruokkinut ajatusta asiantuntijaorganisaatiosta, joka sitoutuu tiiviisti
oppivan organisaation konseptin kanssa. Opettaja voidaankin nédhdd opetustyon asiantuntija-
na, ja sitd kautta osana asiantuntijaorganisaatiota. (Helakorpi 2001, 14.) Pedagogisen johtami-

sen kannalta opettajat ovat johtamisen kohde, eli johtajan tyokaluja tulosten saavuttamiseksi.

Yksittdisen asiantuntijan roolin ymmaértamiseksi pedagogisen johtamisen kannalta on hyvi
tarkastella oppivan organisaation ja asiantuntijaorganisaation konsepteja. Oppiva organisaatio
nivoutuu vahvasti ajatusmallin taustalle. Organisaation keskeiseksi tehtidvéksi ndhddan jatku-
van kehityksen turvaaminen korostamalla oppimisprosesseja ja luovuutta. Perustana timén
kaltaisen organisaation toimivuudelle on kriittinen oman toiminnan reflektointi, jonka kautta
organisaation uusiutuu. Oppivassa organisaatiossa merkittdvand pidetdén juuri vuorovaiku-
tuksen kautta tapahtuvaa reflektointia, jossa ty0yhteiso pyrkii yhdessd oppimaan niin omista

kuin toisten tekemisti virheistd. (Helakorpi 1996, 95-96.)

Asiantuntijaorganisaation konsepti pohjautuu pienten tydryhmien tekemélle itsendiselle tydl-
le. Organisaatio itsessdén voidaankin ndhdd ryhmien muodostamaksi verkostoksi, perinteisen

pyramidin sijaan. Kuva 2.
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Keskijohto

Tyontekijat

Kuva 2. Organisaatiorakenteen muuttuminen pyramidista verkoksi (Mustajarvi-Heiskanen
1986)

Asiantuntijaorganisaation rakenteen peruskonsepti on kehittynyt ajan saatossa, varsinkin uu-
sien teknologioiden mahdollistaessa tyon ja kommunikaation pitkien vélimatkojen paésta.
Tadmi on luonut edellytykset asiantuntijaryhmin rakenteen muutokselle. Nykyéén asiantunti-
joiden muodostamat tiimit ovat jokaisen asiantuntijan oman sosiaalisen verkoston muodosta-
ma kokonaisuus (Kuva 3). Talloin asiantuntijuus voidaan itsessddn ndhdad henkilon kéytdssd
olevan verkon laajuuden ja henkildiden patevyyden summana. Organisaatiossa tydskentelevan
kannalta tdmi tarkoittaa lisddntyvdd vuorovaikutusta muiden alan asiantuntijoiden kanssa.
Voidaankin puhua jakeluverkostojen muodostumisesta, joissa oman alan asiantuntijat vaihta-

vat ajatuksiaan ja havaintojaan. (Helakorpi 2001, 44-48.)
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Kuva 3. Verkosto-organisaatio ja asiantuntijoiden hybridinen "kova ydin” (Helakorpi 2005.)

Organisaatiot voidaan jirjestdd valmiiden mallien tai teorioiden pohjalta. Edellytyksend asian-
tuntijaorganisaation muodostamiselle on 16ytdd ihmisid, joita voidaan pitdd oman alan osaaji-
na. Liséksi organisaatiot, joiden luonne perustuu muuntautumiskykyyn, eivit voi olettaa asi-
antuntijuuden olevan vakiona sdilyvdd. Tdma luo tarpeen henkiloston jatkokouluttamiselle ja
kehittaimiselle. Pedagogisen johtamisen on tarkoitus olla apuvéline nédiden toimien toteutta-
miseksi. Johtaja voidaankin ndhdd organisaation asiantuntijuuden kehityksestd vastaavana
henkilond. Oppilaitoksessa tdma rooli voitaisiin ndhdéd kuuluvan rehtorille, joka vastaa opetta-
jiensa ammattitaidon kehittdmisestd. Rehtorin tehtdvaidn sisdltyy my0s ammatillisten jatko-
kurssien tarjoaminen, muiden oppilaitosten kanssa tehtdvien yhteistyoprojektien hallinnoimi-

sen ja asiantuntijoiden rekrytoiminen (Raasumaa 2010, 383).

2.4.1 Palaverit osana asiantuntijaverkoston toimintaa

Tietotyon johtamisessa voisi olettaa sdhkopostien ja muiden sdhkdisten sovellusten olevan
merkittivimmat johtamisen vélineet. Lipidisen tutkimuksen mukaan digitalisaatioon kasvanut
sukupolvi (Y-sukupolvi) suosii kuitenkin perinteisié sosiaalisen kanssakdymisen kanavia (Li-
pidinen Karjaluoto, Nevalainen 2013, 278). Tatd selittdd osin tyon laatu. TietotyOsséd olevat
asiantuntijat voivat joutua tekemadn ty6honsa liittyvid paatoksid hyvin nopeasti, ilman johta-

jan vilitontd tukea.
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Palaverit tuovatkin asiantuntijoille mahdollisuuden jakaa tietoa toisilleen, alaisilleen ja esi-
michilleen, sekd vastavuoroisesti saada ohjausta ja tukea omalle tyolleen. Rogelberg, Scott ja

Kello kuvailevat palavereja ja kokouksia seuraavasti:

“Meetings are a central fact of organizational life. As a vehicle for communication, they can be ex-
tremely valuable, providing leaders with a mechanism to disseminate their vision, craft strategic plans
and develop responses to the challenges and opportunities impacting their businesses. (Rogelberg

ym. 2007)”

TyOyhteison sosiaalisesta ndkokulmasta palaverit voidaan ndhdi térkeind. Ne ovat tilaisuuk-
sia, joissa henkilokunta voi luoda sosiaalisia verkostoja ja muokata organisaation kulttuuria.
(Rogelberg ym. 2007.) Tatad ajatusta tukee Lipidisen tutkimuksessa esille tullut seikka siiti,
ettd digitalisaatiosta huolimatta kasvokkain tapahtuvaa kanssakdyntid arvostetaan edelleen

muita kommunikaatiomuotoja enemman (Lipidinen ym. 2013).

Vihintddn kahden henkilon vélinen sosiaalinen kanssakdyminen voidaan méaaritelld palaverik-
si. Ne voidaan erottaa tavallisesta kanssakdymisestd rakenteensa perusteella, joka on yleensi
strukturoidumpi tai asiakeskeisempi. (Rogelberg, Allen, Shanock, Scott, ja Shuffler. 2010,
150.) Jarzabkowski tuo esille palaverien avoimen luonteen liittyen yliopiston paitdoksentekoon
ja strategiseen ohjaukseen. Hinen mukaansa organisaation luonne ja olemassa oleva kulttuuri

madrittad, millaisiksi palaverikdytdnteet muotoutuvat. (Jarzabkowski & Seidl. 2008, 6-9.)

Palaverit toimivat tavoitteiden esiintuojina (organisaation sisdinen viestintd ja kommunikaa-
tio) sekd tyontekijoiden sosiaalisen ympériston muokkaajina. Mielenkiintoista on myds Ro-
gelbergin esille nostama tutkimustulos, jossa palaverien lisddntynyt mééra vaikutti negatiivi-
sesti tyontekijoihin, jotka olivat heikommin sitoutuneet organisaation tavoitteisiin. Tavoiteha-
kuiset tyontekijit puolestaan mielsivit palaverien lisddmisen positiivisena asiana. (Rogelberg

ym. 2007).

Kokoukset ovat osa organisaation oppimisprosessia, tyokalu, jota tulee kehittdéd ja hioa mui-
den toimintojen tapaan. Rogelberg ym. ehdottavatkin, ettd palaverikdytinnoistd tulisi kerdta
palautetta, jonka pohjalta niitd voidaan kehittdd. Liséksi tyontekijdn panosta palavereihin ja
palaveritaitoja voitaisiin pitdd yhtend tyon hallinnan mittarina. Hantéd voitaisiin my6s palkita

onnistuneesta suoriutumisesta palavereissa. (Rogelberg ym. 2007.)
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Negatiivisena kdytdntoné on yleisesti nahty palaverit, jotka eivit johda mihinkd4n. Tama seu-
raa liiallisesta palaverien méérdstd sekd néiden tilaisuuksien heikosta organisoinnista ja joh-
tamisesta. Tyontekijad turhautuu palavereihin ja kokee niiden syovin liikaa aikaa varsinaisesta
tyon teosta. Organisaation tulisikin pyrkid 10ytdmééan sopiva tasapaino palaverien méaérdssa

kokoonsa nahden. (Rogelberg ym. 2010, 151.)

2.5 Pedagoginen johtaminen sotilasorganisaatiossa

Ensisilmaykselld sotilasorganisaatio ja sen toimintaympdaristd voi vaikuttaa hyvin poikkeuk-
selliselta ja erilaiselta kuin oppilaitos tai siviiliyritys. Tarkasteltaessa kuitenkin puolustusvoi-
mien tai rajavartiolaitoksen tehtdvii ja tavoitteita koulutuksen johtamisen nédkokulmasta voi-
daan havaita samankaltaisuuksia. Suomalaisissa oppilaitoksissa ja sotilasorganisaatioissakin
on ollut meneilldédn pitkékestoinen muutos, joka on seurausta toimintaympériston muutokses-

ta. Informaatioajan haasteet ovat luoneet tarpeen uudenlaisille johtamisen toimintatavoille.

Haasteisiin vastamaan on kehitetty uusia toimintatapamalleja. Mékinen kuvaileekin niiti op-
peja artikkelissaan Lisdd huomiota organisaation pedagogiseen johtamiseen johtamisoppien
ismeiksi. Méakisen mukaan puolustusvoimiin on otettu vaikutteita mm. tulosjohtamisesta, laa-
tujohtamisesta, strategisesta johtamisesta, syvdjohtamisesta ja osaamisen johtamisesta. Artik-
kelissaan han kuitenkin pohtii ndiden oppien merkitystd kokonaisvaltaisemmin. Pedagoginen
johtaminen voitaisiin ndhdd muita oppeja tukevana ja yhteen liitmaavana toimintana. (Maiki-
nen 2011, 28-32.) Samankaltainen késitys pedagogisesta johtamisesta on my0s oppilaitosjoh-

tamisessa.

Turvallisuusuhkien kehitys on johtanut ympéristoon, jossa sotilasviranomaisten on kyettdava
joustavasti vastaamaan useanlaisiin hyvin erilaisiin uhkakuviin. On kyettdvé taistelemaan
kyberulottuvuudessa, kriisinhallintaoperaatiossa ja varauduttava perinteisen sodanuhan ohella
myds nopeaan kriisin eskaloitumiseen. (Puolustusministerion 2014.) Néiden uhkien torju-
miseksi organisaation on kehitettivd toimintatapamallejaan. Joustavuuden lisddmiseksi suo-
malaisissa sotilasorganisaatioissa on paddytty oppivan organisaation omaksumiseen. Tdmén
tyyppinen organisaatio vaatii toimiakseen asiantuntijoita ja johtajia, jotka osaavat johtaa ver-

kostomaisia organisaatiorakenteita.
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Suomalaisessa sotilasjohtamisessa vahvin johtamisen paradigma on 1990-luvun lopulta asti
ollut oppi syvdjohtamisesta, joka pohjautuu ajatukseen syvdoppimisesta ja ihmisten johtami-
sesta. (JOKA 2012, 16-18.) Perustana on ajatus yksilon elinikiisestd johtajana kehittymisesti.
Prosessin pohjalla on tavoite reflektoida omaa toimintaansa ja sitd kautta oppia johtamista.
Pyrkimys on kehittdd johtamiskdyttdytymistdén parempien tulosten saavuttamiseksi. Tavoit-
teena voidaan pitdd seuraavaa: “Johtaminen voidaan ndhdd toimintana, jonka avulla ihmisten
voimavaroja ja tyépanosta pystytdidn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntdmddn tehok-
kaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tavoitteena on saada erilaiset, eri asemis-
sa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset henkilot toimimaan organisaation arjessa yhteistyossd

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi” (JOKA 2012, 12).

Tavoiteltavan oppimisen ja kehittymisen saavuttamiseksi johtajan on kyettiva saamaan tietoa
omasta johtamiskdyttdytymisestddn. Ihmisten johtamisessa tdmi on mahdollista vuorovaiku-
tuksen kautta. Syvéjohtajan onkin pyrittdvd kommunikoimaan sekd esimiestensd, vertaistensa
ettd alaistensa kanssa. Kiytdnnon esimerkki vuorovaikutus- ja analyysityokalusta on puolus-
tusvoimissa kdytossd oleva johtajaprofiili. Tdimén avulla johtaja voi saada tietoa kayttdytymi-
seensd liittyvistd piirteistd. Nissisen mukaan profiilin aito tarkastelu ja analyysi tulisi tehdi
alaisten, vertaisten ja esimiesten kanssa. Vuorovaikutuksen tuloksena voidaan pitdd uusien

tavoitteiden 16ytymistd johtamiskéyttiytymisen kehittdmiseksi. (JOKA 2012, 18-19.)

Transformatiiviseen johtamiseen perustuvaa syvédjohtamista voidaan pitdd hyvidnd pohjana
pedagogisen johtamisen soveltamiseksi. Yhteneviisyyksid johtajan roolista aktiivisena kom-
munikoijana ja oppijana on paljon. Nissinen pitddkin aitoa tapaa analysoida esimerkiksi johta-
japrofiilia yhteni pedagogisen johtajan ominaisuuksista. (JOKA 2012, 20.) Eroavaisuus ilme-
nee kun kisitellddn laajaa pedagogista johtamista, jonka kautta voidaan tarkastella koko orga-
nisaation toiminnan ja kulttuurin kehittymistd. Se missd syvdjohtaminen késittelee aihetta
tiiviisti johtajana kehittymisen nékokulmasta, pedagogisessa johtamisessa se on vain yksi osa-

tekijd tehokkaan organisaation luomisessa.

Tarkasteltaessa niin oppilaitosorganisaatioita kuin sotilasorganisaatioitakin voidaan havaita
joitakin yhtenevédisyyksid. Kummassakin organisaatiossa on ylempi johtoporras, joka on irti
pedagogista toimintaa suorittavasta kdytinnon opetustydstd. Koulumaailmassa se on opetus-
hallitus ja sotilasorganisaatiossa vastaava rooli on eri tason esikunnilla. Pedagogista toimintaa

suorittava organisaation osa, koulu tai oppilaitos on verrattavissa puolustusvoimien ja rajavar-
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tiolaitoksen koulutuskomppanioihin. Koulussa pedagogisen toiminnan johtajana on rehtori,
komppaniassa vastaavasti komppanian pééllikké. Opetustyon tekijat ovat oppilaitoksissa
opettajat ja komppanioissa kouluttajat. Tavoitteena kummassakin organisaatiossa on tietojen

ja taitojen siirtdminen opetettaville, kouluissa oppilaille ja komppanioissa varusmiehille.

Organisaatiorakenteiden liséksi johtajan asema pedagogisen toiminnan johtajana on saman-
kaltainen. Perinteisesti pdillikon asema on ollut oman yksikkonsé padkouluttajana, joka vas-
taa yleisen palvelusohjesdannon 2017 mukaan: “joukkonsa koulutuksesta, asetettujen joukko-
tuotanto- ja koulutustavoitteiden saavuttamisesta, alaistensa hyvinvoinnista, oikeudenmukai-
sesta ja tasa-arvoisesta sekd yhdenvertaisesta kohtelusta, yksikon hengestd, avoimen ja oppi-
mista edistdvdn ilmapiirin luomisesta, sotilaallisesta kurista, tyo- ja palvelusturvallisuudesta

sekd  henkiloston osaamisen ja toimintakyvyn kehittdmisestd ja tyéssd oppimisesta”

(YLPALVO 2017, 25).

Edelld mainittujen kokonaisuuksien lisdksi pééllikko on vastuussa my0s yksikkonséd hallin-
nosta, huollosta ja yksikon hallussa olevasta valtion omaisuudesta. Tuominen on tutkimukses-
saan ldhestynyt paillikon kohtaamia haasteita osana perusyksikon sosiaalista verkostoa. Hin
tuo artikkelissaan esiin péillikdiden ndkokulman péddkouluttajan roolista. Saaduista havain-
noista voidaankin péitelld, ettd paillikot tunnistavat pedagogisen johtamisen piirteitd vahin-
tddnkin tavoiteltavina hyveind. Suurimpana haasteena voitaisiinkin ndhdé paillikolle kasaan-
tuva hallinnollinen taakka. Liiallinen hallinnollinen toiminta tuo mukanaan ongelmatilanteen,
jossa johtaja erkaantuu liikaa koulutuksen kédytdnnon ty0stid, jotta kykenisi perinteisessd mie-

lessa toimimaan padkouluttajana. (Tuominen 2013, 76-86.)

Paallikon ei tarvitse hallita koulutuksen sisdltdmiéd nyansseja tai olla yksikkdnsé paras koulut-
taja. Hanen tulisikin olla koulutuksen kokonaisuutta viitoittava henkild, joka toiminnallaan ja
esimerkilldén luo oppimisen ilmapiirid omassa yksikossdén. Padllikko toimii resurssien jaka-
jana ja mahdollistajana. Tuomisen tutkimuksessa haastattelema paillikké perusteli omaa si-
toutumistaan hallintoon siten, ettd ndin toimiessaan hédn luo tilaa kouluttajille suorittaa itse

koulutusty6ti. (Tuominen 2013, 76-79.)
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Tuomisen tutkimuksessa tuodaan esille myds piillikoiden ndkemystd alaisten asemasta ja
siitd, kuinka koulutusty6té tekevien tulisi toimia osana perusyksikkod. Kouluttajilta vaaditaan
kokonaisuuden hyvdd ymmartdmistd sekd kykya itse arvioida ja soveltaa osaamistaan koulu-
tuksen onnistumiseksi. Sitoutumista opettamisen tai kouluttamisen ammattiin pidetddn koulut-
tajan tdrkednd ominaisuutena. Tuominen toteaakin, ettd péddkouluttajan johtamistoiminta
muistuttaakin vahvasti osaamisen johtamista. Se siséltdd oppimisen suuntaamisen, sitd edisté-
van ilmapiirin luomisen, oppimisprosessien tukemisen ja esimerkilld johtamisen. (Tuominen

2013, 79, 82-83.)

Pedagoginen johtaminen pohjautuu henkildkohtaisten ominaisuuksien kehittdmiseen ja orga-
nisaation oppimisen tehostamiseen kommunikaation ja kritiikin kautta. Sen periaatteiden mu-
kaan voidaan kuitenkin suunnitella toimintaa ja ohjata esimerkiksi perusyksikon pedagogista
johtamistoimintaa. Miakinen késittelee artikkelissaan pedagogista vuosikelloa, joka on tydkalu
opetus- ja koulutustoiminnan johtamiselle. Vuosikellon tavoitteena on esittdd pedagogiselle
toiminnalle merkittivid tekijoitd ja tuoda ne ldhemmaés arkea. Se sisédltdd yksikon toiminnalle
keskeisid johtamisen kysymyksid. Ne késittelevdt niin yksilé- kuin organisaatiotasolla kehit-
tymistd edistdvid tekijoitd. Esimerkissddn Mikinen kéiyttda useita eri johtamisopeista otettuja

kysymyksié, jotka on jaoteltu kuvassa 4.
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Tulesjohtaminen

=Mitkd oval omal ilostavoilleesi?

=Miten ne liittyvat tyGyhteisosi tnlostavoitteisiin?

= Mitd mainittavia mloksia oletfoletle saancet aikaiseksi?

=Miten aikaansaannoksesi ilmenee tyGyhieisGsi tnlos- Ja vnosiraportissa?
Laatujohtaminen

=Mihin prosesseilin oma tyGsi liittyy ja miten?

« Millaisen i ioinnin pernsteclla tyGyhteisd . itelma (PARSU) tehtii
ja mitkd ovat simonitelman keskeisimmat parantamiskohteet?

=Millaista palatetta olet saamt opintojaksoistasi ja mmmtoin?

= Millaista pabanietta mint ovat saaneet?

=Miten tiettyd opintojaksoa ja opintokokonaisimita kehitetian seka miksi?
Strateginen (henkilostovoimavarojen) johtaminen

= Mita tekoja OSTRA ja MPKK-n stralegia simmlta edellytiaa?

Mita kehittimistekoja OSTRA-aan ja MPKK strategiaan liittven olet jo tehmyt?
Miten valmistandnt kehityskesknstelnihin?

Miten johdat ihmisid (Chenkilostovoimavaroja™), heidian opiskelnaan ja oppimistaan
kehityskesknstelniden valilla?

=Mitkd oval simun ja tyGyhileisdsi keskeiset arvol, ja mitd ne sinnlle merkitseval?
Syviijohtaminen

= Mild vahveuksia ja kehittimistarpeita seki ilsearviosi elld saamasi 360 asteen
palmiteen persieells omassa johtamiskayttaytymisessisi on ollnt ja on?

=Miten olet kehittinyt omaa johtamiskayttaytymistasi?

Osaamisen johtaminen

=Millaisen henkilSkohiaisen osaamiskarfoitnksen ja kehityssminnifelman olet tebaryt,
Ja miten kehilil osaamistasi (sekd toimintakykydsi ja astantuntijonitasi)?
Pedagoginen johtaminen

= Millainen oppivan organisaation pernsrakenne tyGyhteisSssisi onja tulisi olla?
=Miten pedagogisen johtamisen vnosikello-nakoknlma ilmence ja tulisi ilmeta tyOyhicisOssasi?
=Miten kehildt omaa ja toisten toimintakykya seka asiantuntijuntta?

=Miten kykenet kohdentamaan p&Eiosan (esim. 30 %

Kuva 4. Esimerkki pedagogisen johtamisen vuosikellosta (Makinen 2011)

Pedagogisen johtamisen vuosikellon tulee olla synkronoitu muuhun organisaation toimintaan.
Vuosikello edellyttdd oppivan organisaation perusrakenteiden toimivuutta. Organisaatiota-
sojen vilisen kommunikaation on toimittava sekd ylhaéltd alas ettd alhaalta ylos. Sotilasorga-
nisaatiolle perinteisistd korkeista muodollisista rakenteista on osin luovuttava, jotta eri organi-
saatiotasojen vilinen kommunikaatio olisi verkostomaisen asiantuntijaorganisaation toimin-

nalle tarpeeksi tehokasta. (Mékinen 2011, 28-29.)

2.6 Yhteenveto pedagogisen johtamisen teoriasta

Organisaation toiminnassa voidaan havaita piirteitd useista eri johtamisopeista, joiden avulla
olemassa olevia resursseja pyritddn kdyttdmadn tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. Pe-
dagoginen johtaminen ei ole monien muiden kaltainen oppi tai -ismi. Se on malli, joka selittaa
strukturoidumpien oppien viliin jddvid tiedon aukkoja. Pyrkimyksend on johtamisella vaikut-

taa tuloksellisten prosessien syntymiseen. Laaja-alainen ja reflektoiva oppiminen on tirkeéssi
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asemassa pedagogisen johtamisen teoriassa, silld sen avulla kommunikaatio ja visio kehitty-
vat. (Helakorpi 1996, 95-96.) Fokuksena pedagogisessa johtamisessa on ihmisten vilinen
kanssakdyminen. Johtajan rooli on olla kanssakdymisen opas ja ohjaaja, henkild, joka aktivoi
muita toimimaan yhdessé luotujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Juuti 2015, 139-145.) Peda-
goginen johtaminen ei rajoita johtajan tydkaluja tai anna tarkasti mééritettyja suosituksia joh-

tamismenetelmista.

Rajajadkarikomppanioiden tehtédvd on antaa varusmiehille koulutusta seuraavilla osa-alueilla:
yleistd sotilaskoulutusta, ase- ja ampumakoulutusta, tiedustelu- ja taistelukoulutusta, aselaji-
koulutusta, litkuntakoulutusta sekd rajaturvallisuuskoulutusta. Rajavartiolaitoksessa on tété
varten kaksi koulutuksesta vastaavaa yksikkod, jotka on organisoitu perinteisen hierarkiara-
kenteen mukaan. (Rajavartiolaitos 2018.) Komppanian toiminnasta vastaa pééllikkod yleisen
palvelusohjesdédnnon kuvaamalla tavalla. (YLPALVO 2017, 25.) Hénen suorina alaisinaan
toimii vilijohtoporras, joka muodostuu varapiillikostd, saapumiserdn- ja aliupseerikurssin

johtajasta. Itse koulutustyon tekevit komppanian kouluttajat.

Pedagogisen johtamisen teorian selittimat ilmidt ovat luonteeltaan yleisesti patevid, mutta ne
soveltuvat erityisesti opetusta ja koulutusta antavien organisaatioiden tarkasteluun. Toimin-
taympériston laajentuminen on vaikuttanut myos koulutuskomppanioiden tehtdvien laajentu-
miseen. Esimerkiksi aselajikoulutusta voidaan pitdd hyvin erikoistumista vaativana tyond,
joka ldhentelee monelta osalta omaa oppiainetta. Taémén kaltaisessa ympéristossd pedagogisen
johtamisen esille tuomia ongelmia ja niiden ratkaisuja voidaan hyvin tarkastella. Johtajan teh-
tdvdt ovat tdstd johtuen my0s enenevissd maédrin tavoitteiden ja resurssien hallintaa. Tadma
vaatii joustavuutta ja kykyd kommunikoida alaisten kanssa, sekd vaikuttaa aktiivisesti komp-

panian sosiaalisessa verkossa. (Smith & Andrews 1989, 17-21, Erdtuuli 1992, 7-9.)
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3. METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFINEN TAUSTA

3.1 Ontologia

Tutkin tydssdni, miten pedagoginen johtaminen ilmenee rajajddkérikomppaniassa. Kyseessi
on tutkimus, jonka kohteena on abstraktin teoriatiedon havaitseminen todellisuudessa. Voi-
daankin néhdé, ettd pedagogisen johtamisen teoria on kokoelma yksittdisten asiantuntijoiden
havainnoimista tai kokemista ilmidisté, jotka he ovat systematisoineet ja nimenneet. Ndma
ilmidt ndyttaytyvat todellisuudessa ihmisten kédyttdytymisessd, mutta niiden todellista luonnet-
ta on mahdoton havainnoida fyysisesti. Aristoteellisen ajattelutavan mukaan kyseessd on il-
mio, jota ei voida fyysisesti todentaa olemassa olevaksi, mutta joka silti on todellinen, silld se

vaikuttaa todellisuuteen. (Kenny 2004, 2.)

Tutkimuksellani voidaan n&hdd olevan myos toinen kohde. Tutkin heijasteita rajajadkéri-
komppaniassa tapahtuvista todennettavista ilmidistd eli miten komppania ja sen koulutuksen
johtaminen voidaan mieltdi. Kyseessa on tutkijan tulkinta henkildiden ja toimintaa ohjaavien
asiakirjojen vaikutuksesta ilmididen muodostumiseen tutkittavassa kohteessa. Voidaan olet-
taa, ettd henkild tiedostamattaankin voi noudattaa systematisoituja ilmioité, tdssd tapauksessa
pedagogista johtamista, omassa arjessaan. Tapausta voisikin joltain osin rinnastaa esimerkik-
si Hans-George Gadamerin ajatukseen pelaamisesta, jossa pelaaminen muodostuu itseisar-

voiseksi ja riippumattomaksi pelaajien tietoisuudesta. (Gadamer 1981, 91-93.)

Kokonaisuutena tutkimukseni kohde on abstrakti kokonaisuus ajatuksia ja nimettyjad ilmioita,
jotka voidaan ndhdi todellisiksi eri ympéristdissd. Relativistisessa mielessd tutkittavat ilmiot
ovatkin todellisia ainoastaan tutkittavassa ymparistossdén. Esimerkiksi kasiteltdessd pedago-
gisen johtamisen teoriaa, vaikkapa hyvin opetuksen nikokulmasta, on havaittavissa, ettd hyva
opetus merkitsee ympéristostd riippuen eri asiaa eri henkildille. Voidaankin ndhda, etti abso-
luuttisesti todelliseen tietoon on mahdotonta pédsté tutkittaessa subjektiivisesti muodostuvaa

ilmiota. (Swoyer 2008).

Tutkimuksen kohteesta johtuen tutkimuksen luonne onkin verrattavissa valokuvaan. Se on
lyhyt otos ilmidstd (pedagoginen johtaminen), joka tapahtuu yhdessd paikassa (rajajadkari-
komppania) ja joka kuvastaa vain lyhyttd hetked muuttuvassa ymparistossd. Kohdetta ja ym-

péristdd voidaan verratta ja todeta niiden valilld yhtendisyyksié ja eroavaisuuksia.
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3.2 Epistemologia

Léhestyttdessd kohdetta, joka ei ole suoraan havaittavissa aisteilla, on kysyttiava, mitéd ja miten
voimme ylipddtddn tietdd kohteesta tai kuinka voimme hankkia siité tietoa. Perinteinen positi-
vistinen tai luonnontieteellinen 1dhestymistapa on mahdoton késiteltdessa aihetta, joka perus-
tuu ihmisten viliseen vuorovaikutukseen heiddn omaksumiensa ajatusten ja mieltymysten
mukaisesti. Ymmaérrystd tutkittavasta kohteesta voidaan tavallaan pitdd Toivo Saloméden mai-
rittdiména kulttuuriesineend (Saloméki 2007, 101). Pedagoginen johtaminen on tdten kokoel-

ma subjektiivisia nikemyksid siitd, kuinka opetusta tulisi johtaa.

Tutkimuskohteen ldhestyminen vaatiikin ihmistieteille tyypillisti otetta, jossa ihmisten véliset
vuorovaikutussuhteet ovat sekd l&dhtokohta ettd lopputulos. (Saloméki 2007, 106) Ty0ssani
ldhestyn tutkimuksen kohdetta rationalistisen konstruktivismin kautta. Rationalistisen tieteen-
teorian mukaan tietoa voidaan saada sekd havaintojen, kokemusten ettd paittelyn kautta. Ra-
tionalismi kuitenkin korostaa juuri paittelyn merkitystd tiedon hankinnassa. (Pearsall 2001,
1539; Markier 2013.) Ty0ssédni pyrin 10ytiméén toisiaan vastaavia ilmiditd teoriasta ja kiy-

tinnon ymparistostd ja paittelemiidn niiden vilisten suhteiden merkitysta.

Paittelyn liséksi tyoni pohjaa konstruktivistiseen ajatukseen siitd, ettd kohteet eivit sisdlla
absoluuttisia totuuksia, vaan tieto ja toimintatavat rakentuvat aikaisemmin opitun pdille (Von
Glasersfeld 1995, 7). Tyossédni timé nédyttdytyy pedagogisen johtamisen teoriassa, jossa useat
ilmion parissa tyoskennelleet alan asiantuntijat ovat vaihtaneet ajatuksiaan luoden uutta tietoa
aiheesta. Glaserfeldid mukaillen ldhestyn ajatusta tiedon hankinnasta siitd 1dhtokohdasta, etté
voimme saada tietoa ympiristostimme niin aistihavaintojen kuin sosiaalisen kanssakdymisen

kautta. (Von Glasersfeld 1989.)

Lopputuloksena ldhestyn kohdettani ymmartden sen konstruktivistisena kokonaisuutena, jolla
ei ole objektiivista totuutta. Kohteen eri osat, mukaan lukien oma tulkintani, ovat subjektiivis-
ta péattelyd, kuitenkin niin, ettd aineistoni ja teoreettinen tausta tukevat tutkimustulosta. Péat-
telyn tulos on systemaattinen kategorisointi, jonka pohjalta voidaan verrata jo olemassa ole-

vien ilmididen heijastumista rajajddkarikomppanian arjessa.
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3.3 Aineistonkeruumenetelmit

Léhestyn tutkittavaa kohdetta kéyttden kvalitatiiviselle tutkimusotteelle tyypillisid piirteit.
Tutkimuksen kiinnostuksen kohde on kouluttajien ndkemys hyvéstid koulutuksen johtamises-
ta. Taméa ndkokulma on sidonnainen aikaan ja paikkaan, jossa toiminta tapahtuu. Tavoitteena
on syventya tarkasti yhteen johtamisymparistoon ja tuoda titi kautta esille mielipiteitd selitté-
vid 1lmiditd. Tarkoituksena on 16ytdd yksityiskohtaista ja uutta tietoa johtamisesta. Tutkimuk-
sen tavoitteena ei ole todeta miten asiat ovat, vaan pohtia miten ne voisivat olla. Pyrkimykseni
on myo0s tuoda esille mahdollisuuksia oppia erilaisessa ympéristossd toimivasta, mutta sa-
mankaltaista opetustyotd tekevistd organisaatiosta. Kvalitatiivinen tutkimusote mahdollistaa-
kin syventymisen koulutukseen ja opetukseen liittyvien taustailmididen kartuttamiseen perus-

teellisemmin kuin kvantitatiivinen 1&hestyminen.

Kaytettidessa joko kvalitatiivista tai kvantitatiivista tutkimusotetta on tiarkedd perustella mene-
telmén valinta. Seuraavaksi perustelen, miksi olen padtynyt valitsemiini aineistonkeruumene-
telmiin ja avaan niiden tarkoitusta. Tutkimukseni tarkoitus on tuoda esille informanttien kési-
tyksid hyviastd johtamisesta. Pyrin pddsemadn késiksi tietoon siitd, miten rajajadkarikomppa-
nioissa tydskentelevit kouluttajat ymmaértivdan pedagogisen johtamisen kuvaamaa ilmidita.
Olen kayttanyt menetelmid joiden pohjalta aineistosta voidaan erotella taustalla vaikuttavia
kasityksid ja kokemuksia. Kvalitatiivinen tutkimusote antaa tdhdn hyvid tyokaluja. Lisdksi
tiedon analysoimiseen tarvitaan aineisto, josta on mahdollista 10ytdd ja kuvata haluamiani

merkitysyksikoit.

3.3.1 Eldytymismenetelmi aineistonkeruumenetelmina

Olen valinnut eldytymismenetelmin, jonka kautta tuon esille kohderyhmén kasityksid hyvésta
koulutuksen tai opetuksen johtamisesta. Tatd menetelméé kaytettdessd on mahdollista vertail-
la, mitd eroja on rajajddkarikomppanian kouluttajien ja pedagogisen johtamisen teorian vélil-
la. Saadun tiedon pohjalta on mahdollista tehdéd johtopddtoksid eridvistd késityksistd ja kédy-
tanteistd sekd tuottaa uutta tietoa koulutuksen kokonaisvaltaiseksi kehittdmiseksi. Eldytymis-
menetelmédn vahvuutena nden mahdollisuuden saada tietoa informanttien mielikuvista hyvésti

koulutuksen johtamisesta heiddn omassa tydympdristossddn. Ongelmana on kiytettdvien ter-
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mien muotoilu. Késitteet ja teoriat voivat vaihdella eri organisaatioiden viélillé ja riskind on,
ettd tutkittavat ovat mieltdneet kysymyksenasettelun eri tavalla. Tutkijana pyrin ottamaan
huomioon, ettd timé voi johtaa helposti vdédradn tulkintaan saadusta tiedosta. Pyrin reflektoi-

maan aineistoni ja teorian kisite-eroja.

Eldaytymismenetelméssé tarkoituksena on asettaa vastaaja tilanteeseen, jossa hén vastaa tutki-
jan asettamaan kysymykseen lyhyelld kertomuksella (Eskola 1997, 5 ja 16). Perinteisesti eldy-
tymismenetelmé on jaettu kahteen versioon. Aktiivisessa roolileikissd (active role-playing)
osallistujat eldytyvét tilanteeseen orientaation avulla ja esittdvit luomansa tilanteen kulun ja
vuorosanat itse. Passiivisessa variaatiossa (non-active role-playing) vastaajalle kuvataan tilan-
ne, jonka pohjalta hin laatii lyhyen kertomuksen tai luettelon ranskalaisilla viivoilla. (Gins-

burg 1979, 123.) Itse kédytdn tutkimuksessa jdlkimmadistd aineistonkeruumenetelmas.

Eldytymismenetelmédn hyvané puolena on vastaamisen vapaus. Se ei haastattelun tavoin aseta
vastaajaa alttiiksi vilittomaille vastaamistarpeelle. Vastaajaa ei myoskddn rajoiteta ennalta
maidritetyilld vastausvaihtoehdoilla. (Eskola 1997, 14.) Eldytymismenetelmédd voidaan pitdd
my0s tutkimuseettisesti hyvédnd. Tutkijan on vaikeampi vahingossa huijata vastaajaa kysy-
myksen asetelulla tai luoda painetta vastaamiselle. Henkild voi itse pédattdd, mitd hin tuo esiin
vastauksessaan. Vastaukset eivdat myodskddn pakota henkil6itd tuomaan esiin todellisia ongel-
mia, vaan vastaukset voivat olla kokonaan tai osin kuviteltuja. Téssdkin tapauksessa vastauk-

sen katsotaan heijastavan todellisuutta. (Eskola 1997,5 -6 ja 11.)

Eldaytymismenetelmén keskiossd on kehyskertomus, joka kuvaa alkutilanteen, jonka pohjalta
henkil6 vastaa. Kehyskertomus on hyva pitdd lyhyend ja selkeédnd, jotta vastaajan huomio ei
liiaksi kiinnity itse kehyskertomuksen tulkitsemiseen. (Eskola 1997, 19.) Kehyskertomuksia
on hyvé olla kahdesta neljadn. Niissd varioidaan mielellddn yhtd muuttujaa kerallaan. Nédin
syntyy eldytymismenetelmén tdrkein ominaisuus: mahdollisuus vertailla muuttujan aiheutta-
maa varianssia kertomusten vélilld. Kertomukset ovat hyvdd kvalitatiivista aineistoa itses-
sddnkin, mutta vastausvarianssin analysointi tekee eldytymismenetelméstd omaleimaisen.
(Eskola 1997, 16—-17.) Menetelmilld saadut vastaukset eivit vilttdmaitta ole tarkoitettu yleis-
tettdviksi tai objektiivisesti mahdollisimman luotettaviksi. Merkittdivd kysymys onkin, mitd

elaytymismenetelmilld voidaan tavoittaa.
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Eldytymismenetelmalld kerdtyt tarinat voivat joissakin tapauksissa olla stereotyyppisid, vaik-
ka eldytymismenetelma antaa vastaajalle mahdollisuuden kayttdd mielikuvitusta. Kuitenkin jo
suhteellisen pienestd aineistosta voi 10ytya yllatyksellisid vastauksia ja vihjeitd, jotka ilmenti-
vit todellisuutta paremmin kuin vaikkapa kyselylomakkeilla saadut tulokset. Ne voivat kiin-
nostavasti viedd tutkimusta eteenpiin ja mahdollistaa jossittelun, jossa vastaaja voi harkita ja
muuttaa mielipidettddn kesken tarinan. Eldytymismenetelmé haastaa tutkijan, silld kirjalliset
tuotokset vaativat herkkai otetta merkittdvien yksityiskohtien 16ytdmiseksi. Menetelmén vari-
anssianalyysilld on mahdollista saada tietoa tutkimusaineiston pinnan alla olevista ilmidista.

(Eskola 1997, 27; Hyttinen 1987, 70-76; Wardi 1984, 56-60.)

Tamén tutkimuksen kannalta nostan merkittdviidn asemaan huomion jossittelun mahdollisuu-
desta. Tutkimusongelman kannalta timéd eldytymismenetelmén ominaisuus on tdrked. Se
mahdollistaa teoreettisten periaatteiden soveltamisen ja yhdistelemisen empiirisen aineiston
kanssa. Varsinkin kolmanteen apukysymykseen, miten pedagogista johtamista tulisi soveltaa
rajajddkarikomppaniassa, vastaaminen vaatii tdman kaltaista tulkintaa teorian ja vastaajien

mielikuvien valilla.

Toinen tutkimuksessa hyddynnetty piirre on ajatus siitd, ettd eldytymismenetelmé ei tuota
varsinaisia faktoja vaan merkkejd ja vihjeitd. T4td ominaisuutta kdytin teorian ja kdytdnnon
yhteensovittamiseen, kun olen syventynyt vastauksissa havaittuihin yksityiskohtiin. Ndin on
ollut mahdollista kokeilla ja sovittaa yhteen vastauksissa ilmenneitd periaatteita. Tatd kautta

olen 10ytényt uusia asiayhteyksié teoriasta tutuille ilmidille.

3.3.2 Aineistonkeruutilaisuus (eldytymismenetelmi)

Jéarjestin aineistonkeruutilaisuuden Joensuussa, Pohjoiskarjalan rajavartioston (PKR) rajajda-
kérikomppaniassa ja Ivalossa, Lapin rajavartioston (LR) rajajadkarikomppaniassa. Aineiston
keruuseen osallistui PKR:ssd kolme henkildd ja LR:ssé neljd henkilod. Kummassakin tilai-
suudessa henkil6t ohjeistettiin yhtd aikaa, vastaajat aloittivat vastaamisen samanaikaisesti.
Poikkeus tdhdn oli yksi henkild, joka vastasi my6hemmin erilliin muista. Vastaajat olivat
kouluttajan tehtdvissd toimivia henkiloitd. Taustaltaan joukkoon siséltyi sekd sotatieteen kan-

didaatteja ettd rajavartioita. Vastaajat kuvastavat jakaumaltaan hyvin rajajdékarikomppaniois-
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sa toimivaa kouluttajaporrasta. Annoin vastausohjeet seké suullisesti ettd kirjallisesti. (Liite

1)

Vastaamiseen kaytetty lyhin aika oli 15 minuuttia ja pisin 60 minuuttia. Keskiméérdisesti vas-
taajat kayttivit kirjoittamiseen noin 40 minuutia. Lyhimpadn vastausaikaan voi vaikuttaa se,
ettd henkilo vastasi erillisend muusta joukosta. Tilaisuuden jéilkeen jirjestetyssd lyhyessa pa-
lautekeskustelussa kavi ilmi, ettd vastausaikaa olisi voinut varata enemmankin. Toisaalta ra-
joitettu vastausaika pakottaa vastaajan tiivistimddn ja tuomaan esiin keskeisimmaét asiat. Li-
sdksi rajoitetun vastausajan oli tarkoitus auttaa suunnittelemaan tarvittava tyodaika tutkimuk-

seen osallistuville henkiloille.

Vastausohjeiden ohessa henkil6ille jaettiin myos kehyskertomukset, joita oli kaksi kappaletta:
A (positiivinen) ja B (negatiivinen). Lomake sisélsi kehyskertomuksen liséksi henkildtiedot
mahdollisten jatkokysymysten tai haastattelujen jirjestimiseksi. HenkilGtiedot ovat ainoas-
taan tutkijan tiedossa. Liséksi vastaukset voidaan yksildidd numeroinnin mukaan 1-7. Loma-

ke oli muuten tyhja. (Liite 2. ja Liite 3.)

Essee-muotoinen vastaus ei vaikuttanut aiheuttavan ongelmia suurimmalle osalle vastaajista.
Yksittdisilld vastaajilla oli havaittavissa lievdd ahdistusta kirjoittamista kohtaan. Téssd suh-
teessa ranskalaisviivaluettelon kdyttiminen olisi voinut helpottaa vastaajaa. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 113.) Yksittdiset henkilot joutuivat myos lyhyeksi hetkeksi keskeyttdmidn vas-
taamisen tyOtehtdviensd vuoksi. Kokonaisuudessaan tilaisuus néhtiin positiivisena kokemuk-
sena ja vastaajat osoittivat kiinnostusta tutkimuksen aihealueesta. Ohjeistusta ja vastausolo-

suhteita pidettiin riittdvina.

Ongelmaksi on voinut muodostua peilaaminen, jossa osallistuva henkild vastaa kumpaankin
kysymykseen. Téstd voi aiheutua, ettd jadlkimmaéinen esseevastaus sisdltdd ainoastaan edeltdjian
vastakohtia. Kyseistd ilmiotd on havaittavissa kaikissa vastauksissa, mutta vertailukelpoisia
eroavaisuuksia oli 10ydettavissid. Mielenkiintoisen lisdn vastauksiin toi myds puuttuvien yksi-
tyiskohtien etsiminen vastausvariaatioiden vililtd. Tilaisuuden jélkeen jérjestetyssd palaute-
keskustelussa tuotiin esiin, ettd kysymykset tai aihe olisi voitu ldhettdd etukdteen. Tdma olisi
mahdollistanut vastaajille miettimisaikaa ja voinut parantaa vastausten laatua. Toisaalta osal-

listujat olisivat voineet kdyda keskenddn asioita ldpi ennen tilaisuutta, miki olisi voinut vai-
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kuttaa vastaajien mielipiteisiin ja mahdollisesti védristdd tuloksia. Elaytymismenetelmén po-

tentiaalin hyodyntamiseksi on tarkeéa, ettd vastausjoukossa on poikkeavia mielipiteité.

3.3.3 Aineistonkeruutilaisuus (teemahaastattelu)

Eldaytymismenetelmélld saamaani tietoa syvensin teemahaastattelujen avulla. Halusin palata
vield joihinkin esseevastausten perusteella esiin nousseisiin kysymyksiin ja vahvistaa saa-
miani havaintoja. Haastattelujen tarkoitus oli sitoa osittain irralliseksi jadvid yksityiskohtia

tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Haastattelut voidaan yleisesti jakaa yksilohaastatteluun ja ryhmihaastatteluun. Kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa niiden kaytto tdhtdd kuitenkin samankaltaiseen tulokseen. Yleensd tarkoitus
on selvittdd valitun joukon tai yksilon ndkemyksid ennalta tunnettuun tilanteeseen liittyen.
Avoimet haastattelut ovatkin tilanteita, jossa struktuuri on hyvin 16yhi ja tutkijan tulee kyeta
haastattelutilanteessa 10ytdméédn tutkimuksen kannalta merkittdvid yhteyksid. Niistd hdn voi
esittdd jatkokysymyksid ja ndin péddstd kasiksi tietoon, jota voidaan analysoida syvillisemmin.
Suurin ero kvantitatiiviseen tutkimukseen on halutun tiedon fokus. (Metsémuuronen 2006,

231-235.)

Teemahaastattelun kautta on mahdollista saada joko syvempi tai laajempi méaira tietoa riippu-
en siitd, onko kyseessd yksilohaastattelu vai ryhméhaastattelu. Kéytin yksilohaastattelua, jon-
ka etuna on mahdollisuus selvittdd sekd vallitsevia kdytdnteitd ettd henkilon késityksid laa-
dukkaasta koulutuksen johtamisesta. Lisdksi termiston védrin tulkinnan riski on pienempi,
koska olen voinut varmistua haastattelun aikana, ettd keskustelun aihe ymmaérretddn samalla

tavalla.

“Haastattelun tavoite on selvittdd se mitd jollakulla on mielessddn. Haastattelu on erddnlai-
nen keskustelu, joka tosin tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on hdnen johdattelemaansa.” (Es-

kola & Suoranta 1998, 86.) Eskola & ja Suoranta jakavat haastattelut yleisesti neljddn eri

tyyppiin:
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1. Strukturoituun, jossa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat ja ne kysytidn samas-
sa jarjestyksessd jokaisessa haastattelutilanteessa. Vastausvaihtoehdot ovat kaikille my0s sa-

mat.

2. Puolistrukturoituun, joka muuten muistuttaa hyvin vahvasti edellistd, mutta vastaaja voi

vapaasti muotoilla vastauksensa.

3. Teemahaastatteluun, jossa aihepiiri tai haastattelun teema on ennalta mairatty, mutta ky-
symykset muotoutuva haastattelun kulun mukaan, ja ovat 1dhinni tukemassa haastateltavan ja

haastattelijan vélistd keskustelua.

4. Avoimeen haastatteluun, jossa aihepiiri on edellistd vapaampi ja haastattelija valitsee tilan-
teen mukaan, mihin teemoihin hén haastateltavan kanssa keskittyy. (Eskola Suoranta 1998,

87.)

Hirsjérvi ja Hurme listaavat esimerkkind kymmen tilannetta, jossa teemahaastattelu sopii hy-

vin tutkimusmenetelmaéksi.

1. kyseessd on koko véestdd koskeva satunnaisotos tai jos kohdejoukko edustaa alhaista kou-
lutustasoa.

2. tukittavilla on alhainen motivaatio

3. halutaan sdéddelld tutkimusaiheiden jérjestystd (haastateltava ei tiedd mitd seuraavaksi tu-
lee,)

4. halutaan tulkita kysymyksia tai tismentda vastauksia

5. halutaan kadon jddvan mahdollisimman pieneksi

6. tutkimuksen luotettavuus (validiteetti) voidaan tarkistaa muilla keinoilla (esimerkiksi
tarkkailemalla)

7. tutkitaan intiimeja tai emotionaalisia asioita,

8. kartoitetaan tutkittavaa aluetta

9. halutaan kuvaavia esimerkkejd, ja kun

10. tutkitaan aihetta, josta ei ole objektiivisia testejé

(Hirsjérvi & Hurme 1985, 15.)

Teemahaastattelujen tarkoitus tdssd tutkimuksessa on tdydentdd tai kritisoida argumenttiani
pedagogisen johtamisen soveltuvuudesta rajajadkdrikomppanian kdyttoon. Haastattelut on

tehty eldytymismenetelmianalyysin pohjalta. Tarkoitukseni oli eldytymismenetelmélld 16ytda
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mielenkiintoinen koulutuksen johtamisen elementti, analysoida se ja syventya siihen tarken-
tamalla ja tukemalla argumenttiani teemahaastatteluilla. Haastattelun aiheeksi muodostui pa-

laverien kaytto rajajddkarikomppanian koulutuksen johtamisessa.

Hirsjarven ja Hurmeen esille tuomista kohdista pétevit tdssd tutkimuksessa voimakkaimmin
seuraavat: halutaan tulkita kysymyksii tai tismentda vastauksia, kartoitetaan tutkittavaa aluet-
ta ja halutaan kuvaavia esimerkkejd. Varsinkin kohta neljd on vahvasti osana haastattelujen
motiivia, silld haastateltavat ovat olleet vastaajina elaytymismenetelmalld tehdyssa aineiston-
keruussa. Haastattelulla onkin tarkoitus tdsmentdd, mitd mieltd henkilot ovat tarkasti ottaen
esseissddn kirjoittamistaan kuvauksista. Kohta kahdeksan liittyy tutkimuksen suuntautumi-
seen, missd pohdin pedagogisen johtamisen teoriaa osana rajajadkérikomppanian arkea. Haas-
tattelut mahdollistavat syventymisen teemaan epdsuorasti, ja kohdan yhdeksidn mukaisesti

mahdollistavat argumenttieni vahvemman perustelun. (Hirsjarvi & Hurme 1985, 15.)

3.3.4 Haastattelutilaisuuksien jirjestiminen

Toteutin kolme teemahaastattelua. Valitsin henkildt, jotka olivat eldytymismenetelmétarinois-
saan tuoneet esille palaverit positiivisena koulutuksen johtamisen elementtind. Neljdssd seit-
semdstd vastauksesta informantti oli tuonut timén havainnon esille. Yhtdén negatiivista mai-
nintaa ei 10ytynyt vertailussa, pois lukien yksi, jossa kritisoitiin palaverien puutetta. Tarkoitus
oli haastatella kaikkia neljad henkilod, jotka olivat vastauksissaan tuoneet esille palaverien
positiivisen merkityksen. Yhteen henkil66n en kuitenkaan saanut yhteyttd, joten haastattelu

ajankohtaa ei voitu sopia.

Toteutin haastattelut puhelimitse. Niiden kesto oli noin 20 minuuttia haastattelua kohden.
Haastatettavat olivat tyOpisteellddn, josta he olivat varanneet rauhallisen tyotilan. Osallistujat
olivat motivoituneen oloisia ja osoittivat kiinnostusta aihetta kohtaan. Poikkeuksena teema-
haastattelun avoimeen luonteeseen oli hiukan tiiviimpi aiheen rajaus. Liséksi yhdessd haastat-
telussa tukikysymyksid kéytettiin muita tiukemmin, mikd johti ehkd osittain johdattelevaan
otteeseen ja jopa puolistrukturoituun haastattelu rakenteeseen. Kaksi muuta haastattelua olivat

keskustelutyyppisid teemahaastatteluja.
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Naubhoitin haastattelut. Tiedostot ovat ainoastaan tutkijan hallussa. Olin laatinut tukikysymyk-
set, jotka olivat ainoastaan haastattelijan tiedossa, ja joita kdytin soveltaen. Tukikysymykset
olivat muotoiltu esseiden teemoittelun pohjalta. (Liite 4.) Tdmaén tarkoituksena oli auttaa oh-
jaamaan haastattelua ja tuottaa vastauksia eldytymismenetelméaineistosta nostettuihin kysy-
myksiin. Haastattelupyynnossé (sdhkoposti) oli alkujaan nimeémisvirhe, jossa haastatteluihin

viitattiin avoimina haastatteluina. Korjasin asian haastattelun alussa.

3.4 Analyysimenetelmiit

Analyysimenetelmid valitessa on huomioitava tutkimuksen kokonaisrakenne. Kyseessé oleva
tutkimus on kvalitatiivinen, jonka aineistokeruumenetelmind ovat eldytymismenetelmd ja
teemahaastattelu. Empiirisen aineiston lisdksi kdytén kirjallisia ldhteitd teoreettisen viiteke-
hykseni muodostamiseen. Laadullinen aineistoanalyysi on tissé tapauksessa toimiva kirjallis-
ten ldhteideni analyysimenetelmédksi. Olen eritellyt kirjallisesta aineistostani tutkimukseni
kannalta merkittdvimmaét teoreettiset elementit. Pyrkimykseni on ollut 16ytda ja sédilyttda kir-
jallisten ldhteiden kulmakivet, mutta samalla sallia aineistoni vaikuttaa tekemiini valintoihin

ja johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 93—121.)

Empiirisen aineistoni kohdalla olen pddtynyt teemoittelemaan aineistoni, jotta sen sisdltod
voitaisiin verrata kirjallisiin 1dhteisiini. Kategorioita ja teemoja luodessani olen kokonaisuu-
dessa kayttinyt abduktiivista otetta. Osassa olen kuitenkin soveltanut seké induktiivista ettd
deduktiivista 1dhestymistapaa. Tami on ollut tarpeellista selkedn kokonaisuuden esittdmiseksi

sekd ilmididen pohtimiseksi uudessa valossa. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 93—-121.)

Teemoittelua voidaan pitdd menetelménd, joka soveltuu varsinkin kdytdnnonldheisten ongel-
mien ratkaisemiseen. Se mahdollistaa vastausten valitsemisen kerdtystd aineistosta tutkimus-
ongelman ratkaisemiseksi. Perusajatuksena teemoittelussa on aineiston muokkaaminen aihei-
den pohjalta tutkimuskysymykseen vastaavaksi kokonaisuudeksi. Haasteeksi tdsséd analyysita-
vassa nousee tasapaino vastaajien ddnen kuulumisen ja tutkijan tekemédn analyysin vélilla.
Teemoittelun onnistuminen vaatiikin teorian sitouttamista empiiriseen aineistosta otettuihin

sitaatteihin. (Eskola & Suoranta 1998, 179-182.)
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Teemoittelu on tutkimukseni kannalta sopiva menetelméd ldhestyé aineistoa. Se tarjoaa mah-
dollisuuden késitelld kumpaakin empiiristd aineistoani samanlaisen rakenteen kautta. Tarkoi-
tus on auttaa lukijaa seuraamaa tutkijan ajatuksen kulkua. Samalla kyseinen menetelméd mah-
dollistaa aineiston eri osa-alueiden sitomisen yhteen kdyttiméni teoreettisen viitekehyksen
kanssa. Olen luonut tutkimuksessani esittdiméni kategoriat siten, ettd ensiksi kokosin essee-
vastauksista kuvauksia, jotka voidaan mieltdd kuuluvan saman teeman alle. Olen ensin koh-
dentanut eldytymismenetelmalld kerddamaddni aineistoon teemoittelua, jonka jdlkeen olen ver-
rannut eldytymismenetelmdanalyysilld saamiani tuloksia luotuihin kategorioihin. (Eskola &
Suoranta 1998). Tétd kautta olen pyrkinyt selvittiméin pedagogisen johtamisen teorian ja
kouluttajien kdsitysten vélistd yhteyttd. Tdmén jélkeen olen soveltanut eldytymismenetelmaille

tyypillistd kehyskertomuksien varianssiin pohjautuvaa vertailua.

Eldytymismenetelmianalyysin tarkoituksena on ollut 16ytdéd aineistostani jokin koulutuksen
johtamiseen liittyva yksityiskohta johon keskittyd. Tamén jilkeen olen pyrkinyt selvittimééan
teemahaastattelujen kautta lisdd kyseisestd ilmiostd. Olen kdyttinyt teemahaastattelujen ana-
lyysiin jo valmiiksi luomiani kategorioita hyvéstd koulutuksen johtamisesta. Lopuksi olen
tehnyt uuden teemoittelun haastatteluaineistolleni, jonka avulla olen syventynyt eldytymisme-

netelmaillidni poimimaan ilmiéon.

Teemoittelussa kaytettyjen kuvausten ja teemojen erona on niiden etdisyys konkretiaan. Tee-
mat kertovat kdytdnnon tasoa abstraktimman todellisuuden luonteesta ja mahdollistavat em-
piirisen aineiston yhdistdmistd pedagogisen johtamisen teoriaan. Hyddynsin olemassa olevaa
teoriaa luodakseni mahdollisimman hyvin ilmi6td kuvaavia teemoja. Lopuksi olen luonut
teemojen pohjalta laajempia kategorioita, jotka sisdltdvit 2—4 teemaa. Kategoriat voidaan
ymmaértdd olevan itsessddn teemoja, mutta haluan kéyttad eri termid ymmaérrettdvyyden paran-
tamiseksi. Kategorioiden tarkoitus on kuvata teemoja laajempia kokonaisuuksia, ja antaa luki-

jalle kuva kdytdnnon tason taustalla vaikuttavista ilmidist.

Kokonaisuudessaan analyysiprosessi on painottunut vahvasti teorian tarjoamien mallien ja
itse rakentamieni teemojen ja kategorioiden varaan. Eldytymismenetelmd on poikkeavasti
jadnyt analyysin osalta varsin pieneen rooliin. Sen tarkoituksena on ollut luoda mahdollisuus

16ytdd fokus johon syventya ja jonka kautta jatkaa teemoittelun ja teorian vuoropuhelua.
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4. TULOKSET

Tassd osiossa esittelen tutkimukseni tuloksia, jotka olen saanut pedagogista johtamista késit-
televistd teoriasta ja kerddmdistdni aineistosta. Esittdessdni tuloksia pohdin niiden merkitysté
ja yhteyttd pedagogisen johtamisen teoriaan. Sitaattien avulla tuon tutkittavien ddnti esille ja

annan lukijalle kuvan paattelyni suuntaviivoista.

4.1 Esseiden teemoitteluanalyysin tulokset

Aineistoni on analysoitu kéyttden laadullista aineiston teemoittelua ja eldytymismenetelmén
mukaista vertailuanalyysid. Tdssd luvussa nostan esille laadullisen aineistoni teemoittelun
tuloksia. Esseevastaukset on rajattu aineiston suorien ja yleistettdvissa olevien johtopaddtosten
tekemiselle. Niiden kautta olen yhdistdnyt teorian ja informanttieni havainnot tydstéédn ja ké-
sitteellistinyt ne valitsemani viitekehyksen puitteissa. Analyysin tulos auttaa arvioimaan pe-
dagogisen johtamisen teorian vaikuttavuutta vastaajien osoittamiin ongelmiin ja vahvistaa
esseissd ilmenneitd positiivisia johtamisen trendejd. Analyysin tulosten tarkastelussa selvida

myds mahdollisia ristiriitoja vastaajien ndkemysten ja pedagogisen johtamisen teorian vélilla.

Sovellan esseiden analyysiin abduktiivista aineiston teemoittelua. Osa tuloksista pohjautuu
puhtaasti pedagogisen johtamisen teoriaan ja osa on yhdistelméa aineistosta esiin nostetuista
elementeistd ja teoriasta. Kouluttajat mieltavét hyvéan koulutuksen johtamisen neljén kategori-
an kautta: kommunikaatio, visio, resurssien kdyttd ja ldsndolo. Kategoriat on muodostettu

teemoista, jotka koostuvat esseistd poimituista kuvauksista. (Kuva 5.)
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Kuva 5. Tulosten abduktiivinen teemoittelu

Kategorioiden teemat ovat jaoteltu seuraavasti:

1. Kommunikaatio sisiltdd sosiaalisen kanssakdymisen ja tiedonkulun.

2. Visio sisiltdi tiedon hallinnan, tavoitteiden asettamisen ja kehitystyon.

3. Resurssien kaytto sisdltdd ammattitaidon hyddyntdmisen ja vastuun jakamisen.
4. Lasndolo siséltad alaisista vilittdmisen ja kiinnostuksen osoittamisen.

(Kuva 5.)

4.1.1 Kommunikaatio

Kommunikaatio-kategoria ja sen teemat rakentuvat vahvasti pedagogisen johtamisen teorialle.
Sosiaalinen kanssakdyminen ja tiedonkulun kuvaukset vastaavat hyvin pedagogisen johtami-

sen teorian mukaista toimintaa.
Vastauksessa A1l positiivista johtajan kdyttdytymistd kuvataan seuraavasti:

Al Tyoyksikkokokoukset ja viriketoiminta on myés tdrkedssd roolissa, jolloin eri virkapor-
taiden edustajat ovat paikalla ja asioista voidaan keskustella sekd epdkohtia korjata. Ndissd
henkiloityy myds sosiaaliset taidot, joitakin henkilditd on vain helpompi lihestyd kuin toisia

Jja on tdrkedd, ettd omalle esimiehelle pystyy kaikista asioista puhumaan.”
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A3 ”Henkilokunnan esimerkillisyyttd (siisteys, kdytos ym) vaaditaan asiaankuuluvasti, eli ei

mouhoamalla”

Kuvaukset sopivat hyvin Theirin esittimién ajatukseen, ettd johtajan yksi tdrkeimmistd omi-
naisuuksista on sosiaalinen pdtevyys, joka mahdollistaa luontevan dialogin johtajan kanssa.
(Their 1994, 62.) Tdman seurauksena informaation kulku on tehokkaampaa organisaatio taso-

jen vélilla.

B2 ’Moni koki erdn aikana noloja hetkid, kun oli sekavasta oppituntikansiosta [ottanut] juuri
sen “ei uusimman” ja opetti asiat vdidrin. Asiasta sanoessa vastassa oli naurua ja kehotus
valita seuraavalla keralla oikea. Tdmmoisistd kokemuksista johtuen aika moni totesi, ettei

halua pddllikkoportaalta kysyd oikein mitddn.”

Vastaavasti negatiiviseksi ndhddidn johtajan rajoittuneet sosiaaliset patevyydet, kuten alaisten
nikemysten heikko tunnistaminen, oman sosiaalisen aseman ponkittiminen ja eristdytyminen.
B2-vastaus kuvaa hyvin, kuinka johtaja ei huomioi alaisen kokemusta tilanteesta. Kyseisessa
kuvauksessa ilmenee negatiivisella tavalla Smith & Andersin esittimé ajatus johtajan roolista
kommunikoijana ja ilmapiirin luojana. Heikko pétevyys sosiaalisissa tilanteissa voi vaikuttaa
suoraan alaisten tulevaan kdytokseen. (Smith & Andrews 1989, 17-21; Their 1994, 62.) Ku-

vailtu kdytos voi johtaa tilanteeseen, jota B3-vastauksessa kuvataan seuraavasti:

B3 "Pdillikké ei juuri poistu konttoristaan, ei ole perilld koulutuksesta eikd juuri kiinnostu-
nutkaan siitd endd. | Kumileimasin. Vaikeasti lihestyttivd, jokainen keskustelu on jdnnittivd

tilaisuus.”

B3-sitaatissa pdillikon heikot sosiaaliset kyvyt ovat johtaneet tyOoyhteisostd eristdytymiseen.
Téastd on syntynyt kierre, joka entisestdén vaikeuttaa sosiaalista kanssakdymisti ja heikentdd

organisaation sisdistd kommunikaatiota.

B4 ...johtoporras kehuu koko ajan tekevinsd kovasti téitd ja kentdlle “ei ehi nyt tulemaan
kun on noita hommia” vaikka tosiasiassa pdivd menee toimistossa nettid selatessa ja omia
hommia hoitaessa. Muutenkin kaikki toiminta [ajaa] omaa etua. Alaisille valehdellaan pdin

1

naamaa ja jos valheesta jddddcdn kiinni, keksitddn uusi hdtdvalhe.’

Johtajan roolin ymmartdmistd oppijana, ohjaajana ja osana rajajadkiarikomppanian sosiaalista
ympéristdd kuvataan negatiivisesti B4-vastauksessa. Sitaatista ilmenee, ettd johtaja on epidon-

nistunut kommunikoimaan omaa rooliansa nimenomaan johtajana. Kuvauksesta on tulkitta-
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vissa, ettd perinteinen asennoituminen johtajana olemiseen ndhddin negatiivisena. Virheiden
peitteleminen ja oman aseman ndkeminen saavutettuna etuna ei vahvista johtajan auktoriteet-
tia. Téssd tapauksessa sosiaalisen kanssakdynnin kannalta olisi tdrkedd, ettd johtaja kykenee
kisittelemdin virheitddn ja osoittamaan henkilokohtaista halua oppia ja kehittyd omassa teh-
tavéssddn. (Alava 2012, 36-37.) Pédinvastaisessa tilanteessa, jossa johtajan sosiaalinen kans-

sakdyminen onnistuu hyvin, hidnen toimintaansa voitaisiin kuvata seuraavalla tavalla:

A6 " Yksikon pddllikkod on helppo ldhestyd ja hdn kannustaa vuoropuheluun kouluttajien,

’

saapumiserdn johtajien ja yksikon johdon vdlilld.’

Tiedonkulun varmistaminen kuuluu pedagogisen johtajan rooliin. Onnistuessaan johtajan tie-

donjako mielletdédn kouluttajien osalta seuraavasti:

A3 Pddllikon tahtotila on ollut selked. Kun ilmaistaan toistuvasti ja selkedsti millainen lop-
putulos halutaan, on helpompi kouluttaa. Niin pienistd kuin isoistakin aiheista on linjattu yh-

>

tendisesti miten koulutetaan.’

B4 ’Kun viikko-ohjelmat lopulta tulevat, on ne suunniteltu ristiin tyoéjakson kanssa ja tyonteki-

joiden on keskendcdin suunniteltava mitd koulutuksia kukainenkin pitdd.”

Portlandin yliopiston tekemdssd tutkimuksessa todetaan, etti yksi pedagogisen johtamisen
elementeistd on kommunikaatiotaidot, joiden oleellisena osana on kyky kertoa, mitd johtaja
haluaa alaistensa tekevin. (Concordia 2016.) Tiedon jakamisen epdonnistuminen voidaankin

ndhda tilanteissa, kuten B4-vastauksessa.

B6 "Kouluttajilla on vapaus kysyd tarkennuksia SE-johdolta, mutta SE-johtajalta kaivataan
aktiivisempaa otetta koulutuksen sisdllostd linjaamisesta ja laadunvalvonnasta. Toisaalta

i)

tdllaisia asioita pitdisi myos kouluttajien pitdd keskustelussa esilld.’

Kommunikaatiosta ylipdénsikin oli havaittavissa halua avoimuuteen ja selkeyteen. Varsinkin
vastaus B6 tuo hyvin esille kouluttajien oman vastuun keskustelun aktiivisena osapuolena.
Kuvaus rinnastuu pedagogisessa johtamisessa olevaan ajatukseen alaisten hyodyntdmisesta
oman oppimisen tukena. B6-kuvauksessa voitaisiin ajatella olevan sosiaalisen kanssakdymi-

sen mahdollistama organisaation sisdinen reflektointi. (Taipale 2004, 79-80.)
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Kommunikaatiota késitellessédni olen poiminut parhaat esimerkit siitd, kuinka kouluttajat
mieltidvét sosiaalisen kanssakédymisen ja tiedon jakamisen tyoyksikdssddn. Esimerkkisitaattien
lisdksi myds muut vastaukset noudattivat samaa linjaa. Kokonaisuudessaan kommunikaatio-
kategoriassa kouluttajat mieltdvét hyvat johtamiskdytanteet pedagogisen johtamisen teorian
suuntaisesti. Téhdn valitsemani kuvaukset sopivat hyvin teoriasta muodostamiini teemoihin
sosiaalinen kanssakdyminen ja tiedonkulku, ja tukevat yleisemmalla tasolla teoreettista viite-

kehysténi.

4.1.2 Visio

Visio-kategoria sisiltdd tiedonhallinnan, tavoitteiden asettamisen ja kehitystyon teemat. Tee-
mojen luomisessa on kommunikaatiokategoriaakin selkedimmin esilld aineisto- ja teorialdhtoi-
syyden yhdistelmi. Kehitysty0 ja tavoitteiden asettaminen on pedagogisen johtamisen teorias-
ta, mutta tiedon hallinta on aineiston pohjalta muotoiltu. Ne kuvaavat hyvin vision ja néke-
myksen luomiseen tarvittavaa tiedon muodostamista, jakamista ja yllapitamistd (Stiggins &

Duke 2008).

A2”Eniten positiivista keskustelua herdttivd aihe on koulutuksen hyvissd ajoin ja selkedisti
tehty suunnittelutyé. Saapumiserdn johtaja oli ennen P-kauden alkua tehnyt koulutussuunni-
telman saapumiserdn koulutussuunnitelman grafiikan tueksi. Tdstd ndki selkedsti missd vai-
heessa on tarkoitus kouluttaa mitdkin. Moni kokee myds hyodylliseksi ennen P-ja ennen E-
kausia pidettyjd linjauspalaverit, jossa ldpiviennin lisdksi kdytiin ldpi koulutettavat asiat riit-

)

tavalld tarkkuudella ja kerrattiin linjaukset vuoden erdn osalta.’

Vastauksessa A2 ilmenee, kuinka merkittivid oleellisen tiedon tuottaminen, taltioiminen ja
jakaminen ovat ennen varsinaisten tavoitteiden asettamista (Juusenaho 2008, 22). Sitaatin A2
taustalla voidaan tulkita olevan nidkemys siitd, mihin johtajan auktoriteetti perustuu. Muodol-
lista asemaa ei koeta riittdvaksi, vaan johtajan on kyettdvd hankkimaan itselleen tietoa ja ja-

kamaan sitd tavoitteiden muodossa (Owens 1987, 155).

B4 ’Komppanian toiminnassa ei ole mitddn suunnitelmallisuutta vaan viikko-ohjelmat, tyo-

Jjaksot ja harjoituskdskyt tulevat viime tipassa ja minimaalisella valmisteluajalla.”

Vastakohtana hyville tiedonhallinnan kiytanteille mielletdin mydhéén tulevat ja ristiriitaiset

tiedot sekd epdselvyydet siitd, keneltd voi hakea mitékin tietoa. B4-vastauksessa aihetta ku-
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vaillaan tavalla, joka heijastaa johtajan kyvyttomyyttd tehdd paikkaansa pitévid arvioita tilan-

teesta (Stiggins & Duke 2008).

B2 “Kouluttajien keskuudessa oli myos paljon epdselvyyttd siitd keneltd ohjeita ja linjauksia
tulisi kysyd. Osan mielestd pddllikko pddittdd, osan mielestd taas joukkueen pddkouluttajat

1

vastaavat omasta joukkueestaan.’

Kuvauksessa B2 tuodaan esille ongelma siitd, kenelld koulutusta johtavalla henkil6lld on vas-
tuu mistdkin asiasta. Taustalla voitaisiinkin ndhdd olevan ongelma, joka ei koske pelkéstién
johtajia. Kuvaus ilmentdd heikosti toimivaa tiedonjakeluverkkoa, jonka tuloksena kouluttajal-
la on vaikeus paéstd késiksi koulutustyonsd kannalta merkittdviin tavoitteisiin. (Helakorpi

2001, 44-48.)

Tiedon hallinnan teema on liitettdvissd Smith and Andrewsin tehokkaan johtamisen toiseen
dimensioon, opetuksen ohjaaja ja kehittelyn tutkija. (Smith & Andrews 1989, 17-21.) Olen
kuitenkin halunnut kéyttda eri termid kuvaamaan johtajan oman substanssiosaamisen tarvetta
visionsa luomisprosessissa, sekd sitd, kuinka se toimii vision rakennuselementtind. Lisdksi
teema tuo esille kouluttajien halun ymmértda ja kyetd seuraamaan vision rakentumista ja to-

teutumista.

Toisena teemana visio-kategoriassa on tavoitteiden asettaminen. Tdiméi on huomattavasti teo-
rialdhtoisempi teema. Johtajan yksi tarkeimmisté tehtévistd on suunnanndyttijén rooli. Hin on
henkild, joka ohjaa alaisiaan keskustelun tai kdskyjen avulla haluamiinsa tavoitteisiin. Vastaa-
jat kokivat merkittdvéksi tavoitteiden selkeyden ja johtajien sitoutumisen asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseen. Vastauksessa A2 kuvauksen taustalla on ndhtdvissd tarve johtajalle,
joka keskittyy roolinsa mukaisesti tavoitteiden asettamiseen (Helakorpi, 2001, 14, Juusenaho

2008, 22).

A2 ’Moni kokee myos hyodylliseksi ennen P-ja ennen E- kausia pidettyjd linjauspalaverit,
jossa ldpiviennin lisdksi kdytiin ldpi koulutettavat asiat riittavilld tarkkuudella ja kerrattiin

’

linjaukset vuoden erdn osalta.’
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Vastauksesta A4 on tulkittavissa halukkuutta olla mukana tavoitteiden luomisprosessissa.
Johtajan asettamat tavoitteet tulisi muodostua kouluttajien kanssa kdydyn dialogin pohjalta,

jolloin heidén on helpompi sitoutua yhdessi tehtyihin tavoitteisiin (JOKA 2012, 12).

A4 ’Saapumiserdn johtaja ja pddll. on antanut pdivittdin selkedt vaatimukset kyseisen pdivin
koulutuksesta ja kaikki johtoportaaseen kuuluvat ovat kdyneet pdivikoulutuksissa sekd seu-
raamassa ettd kouluttamassa ja kerddmdssd havaintoja. Myds harjoituksiin ldhtiessd on an-

nettu paketti/vaatimukset mitd tulee kouluttaa ja miten ko. harjoituksessa.”

Negatiivisena mielletddn johtajan asettamien tavoitteiden puuttuminen ja vision luomisproses-

sin katoaminen tai valuminen kouluttajaportaalle.

B3 "Yksikkod johtaa tosiasiaassa 1-2 kovaddnisintd kouluttajaa, jotka linjaavat asiat eivdtkd

Jjuuri vaihda endd kantojaan.”

B3-vastaus kuvaa tilannetta, jossa johtaja on luopunut roolistaan tavoitteiden ja merkityksen

luojana (Smith & Andrews 1989, 17-21; Erdtuuli 1992, 7-9).

B4 ”Johtoporras ja varsinkin pddllikké haluaa pitdd ohjat omissa kdsissddn vaikka heilld ei
ole kdsitystd siitd mitd pitdisi tehdd jotta varusmiehid saadaan koulutettua laadukkaasti. Pdi-
vikoulutuksissa ja varsinkin harjoituksissa johtoporras ja varsinkin pddllikké saa “johtamis-
kohtauksia” jolloin annetaan irrationaalisia vaatimuksia kohtuuttomassa ajassa. Yleensd

’

ndmd vaatimukset eivdt edes edistd joukon koulutusta millddn tavalla.’

B4-sitaatissa ilmenee tavoitteiden selkeyden puutteesta aiheutuvaa linjattomuutta, jota pyri-
tddn kompensoimaan yhtékkisilld johtamiskohtauksilla. Taustalla voidaan ndhd& olevan risti-
riita paallikon ja kouluttajan vélilld johtajan roolista. Kouluttajan esiintuomat ongelmat kum-
puavat siitd, ettd kuvauksen pddllikko ei ole valmis luopumaan omasta asiantuntijuuden roo-
lista ja toimimaan ammattimaisesti johtajana (Helakorpi 2001, 14). Samalla hdn on menetti-
nyt kyvyn ohjata kouluttajia yhteisiin tavoitteisiin suuremman kokonaisuuden viitekehyksessa

(Their 1994, 62—-66).

A6 Pddllikké on asettanut toiminnassa pddteemaksi kunnioittamisen, kunnioitetaan esimies-

td, vertaista ja alaista. Myos henkilokohtaisissa asioissa. Muutenkin korostetaan koko henki-

’

loston yhteishenked.’
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Tavoitteiden asettamisen teemaa késitellddn hieman muista poikkeavalla tavalla sitaatissa A6,
jossa korostetaan johtajan roolia organisaation kulttuuriin ja ilmapiiriin liittyvien tavoitteiden
luojana. Kirjoittajan havainto osoittaa, ettei johtaminen ole pelkédstddn mekaanisen toiminnan
ohjausta. Vastaava tulkinta on 16ydettidvissd myOs muiden tarinoiden taustalta, kun niitd tulki-
taan kokonaisuuksina. Kyseisessd esimerkissd timad on muotoiltu poikkeuksellisen selkeésti.

(Juuti 2015, 139-145.)

Kolmantena teemana visio-kategoriassa on kehitystyo. Teemassa pohjautuu pedagogisen joh-
tamisen teoriaan ja siind kuvataan vision toteutukseen tarvittavan innovaatiotyon merkitysta.
Johtaja ei voi ulkoistaa vision saavuttamiseen tarvittavaa kehitystyotd, vaan ne nivoutuvat
yhteen jo vision luomisprosessissa. Rajajadkarikomppanian kouluttajat mieltdvat hyvén kehi-

tystyon johtamisen seuraavasti:

A3 "Yhteisissd palavereissa yksittdinenkin kouluttaja on saanut sanoa ndistd mielipiteensd ja
ndin osallistua kehitystyohon. Muutenkin yksikén mentaliteetti on ollut kehityspainotteista.
Asioihin etsitddn aina parempaa ratkaisua. Nuorten kouluttajienkin nikemykset otetaan tosis-

saan,...”

Sitaatissa A3 esiintyy kouluttajien tahto olla mukana kehittimissd tyoympéristodén. Tamén
taustalla on tarve vaikuttaa omalla osaamisella komppanian tavoitteiden muodostumiseen.
Johtamisen ndkokulmasta uusien ajatusten hyddyntdminen vastauksen A3 mukaisesti voisi
tarjota mahdollisuuden tehokkaampien toimintamallien 16ytdmiseksi. Sitaatista nostaisin eri-
tyisesti esiin koulutuksen ydintoimintojen tukemisen yksildiden erikoisosaamisen kautta.

(Taipale 2004, 79-80.)

Al ”Palautteella esimiehen suunnasta on suuri merkitys omassa kehittymisessd ja se on tdr-
ked osa johtamista perusyksikossd. Toki palautteen antaminen toimii myéds toiseen suutaan

)

alaisilta esimiehelle, jolloin esimieskin pystyy parantamaan omaa toimintaansa.’

Kehitystydn on organisaation substanssiosaamisen ohessa myds kouluttajien ja esimiesten
henkil6kohtaisten tietojen ja taitojen kehittimistd. Kuvaus Al tuo esille palautteen merkityk-
sen kehittymisen vélineend tavalla, joka kuvaa reflektoinnin tirkedd merkitystd oppimispro-
sessin osana (JOKA 2012 18-19). Taustalla on ajatus organisaation kehittymisesti yksildiden

oppimisen kautta.
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A2”Itse koin erityisen hyddylliseksi henkilokunnan koulutukseen varatut pdivit saapumis-
erien vdlissd. Henkilokunnalle mddrdttiin koulutusvastuita erityisosaamisen perusteella, ai-
heina oli mm. P-kauden asiat kuten ammunta ja syventdivdt aiheet kuten tulenjohto ja viestika-

>

lusto.’

Vastauksessa A2 on havaittavissa tarve oman ammattitaidon kehittdmiselle, joka on kokonai-
suuden ymmartamisen kannalta merkittdvad. Tdtd kuvaa halu olla mukana kehittdmistyossa.

(Smith & Andrews 1989, 17-21; Erdtuuli 1992, 7-9.)

B2 ”Ennen lomaansa erdn johtaja ilmoitti, ettd “vanhoilla pohjilla menndcdn, hyvin se on ai-

kaisemminkin sujunut.”

Kehityksen kannalta merkittivén negatiivista on vanhan toistaminen ja kehitystyon ulkopuo-
lelle jadminen, kuten vastauksesta B2 on tulkittavissa. Taustalta voi havaita halun kehittya
tyOssd, kokea tydssd merkitysté ja kehittdd parempia malleja koulutuksen toteuttamiselle (Juu-

ti 2015, 139-145).

Kokonaisuutena visio-kategoriassa kdy ilmi, kuinka merkitykselliseksi koetaan johtajan tie-
donhallinta ja tavoitteiden asettaminen. Namé teemat nivoutuvat vahvasti yhteen, ja osa ku-
vauksista sopii kummankin teeman alle. Kouluttajien vastauksista voi tulkita halun sithen, ettéd
johtaja tuntee oma alansa substanssin tarpeeksi hyvin, jotta hidn kykenee luomaan selkeité
tavoitteita. Hénen tulee siis hallita johtamistoimintaansa liittyvdd tietoa ja ylldpitdd omaa
osaamistaan. Esille nousee kouluttajien halu toimia asiantuntijoina ja tiedon ldhteina johtopor-
taalle. Pelkkd mahdollistajan rooli ei riitd, vaan pééllikolla ja johtoportaalla on oltava nédke-

mys oleellisesta (Tuominen 2013, 76-79).

4.1.3 Resurssien kaytto

Kolmas kategoria on resurssien kayttd, joka muodostuu kahdesta teemasta: ammattitaidon
hy6dyntdminen ja vastuun jakaminen. Kategoria on suppeampi ja siséltdd vihemmén kuvauk-
sia kuin muut. Sen kisitteleminen tissé tutkimuksessa on merkittdvaa, silld resurssien ohjaa-
minen on tirked osa pedagogisen johtamisen teoriaa. Mielenkiintoisia ovat kuitenkin koulut-
tajien vastaukset, joissa ei mainita johtajan roolia fyysisten resurssien hallinnoijana. Vastauk-

set painottuvatkin itse kouluttajaresurssin kayttoon.



42

A2 Henkilokunnalle mddrdttiin koulutusvastuita erityisosaamisen perusteella, aiheina oli

mm. P-kauden asiat kuten ammunta ja syventdvdt aiheet kuten tulenjohto ja viestikalusto.”

Kouluttajat nidkevédt positiivisena yksilollisten vahvuuksien hyodyntdmisen ja kehittymisen
halun. Vastauksessa A2 kuvataan tilannetta, jossa kouluttajien ammattitaitoa hyddynnetdén
muiden kouluttajien opetuksessa. Halua kehittyd tulisi hyddyntdd resurssin tavoin. Se vaatii
johtajalta ohjausta ja neuvontaa. Erona vision sisdltdiméédn kehitystyon teemaan kuvaus A2
ilmentdd henkiloston kéyttdd substanssiosaamisen resurssina. Tdmin toteutuminen on asian-

tuntijaorganisaation toimimista tarkoituksenmukaisesti. (Raasumaa 2010, 383.)

A7 Pddllikké ja SE johtajat ovat jakaneet tehtdvinsd niin, ettd jokainen kouluttaja saa toi-

mia omalla mukavuusalueella eikd yksittdistd ihmistd kuormiteta liikaa.”

Sitaatissa A7 tulee esille, ettd tyohyvinvoinnin kannalta osalle tehtidvien selkeit ja kapeat rajat
antavat mahdollisuuden keventdd oppimispainetta. Monimuotoinen oppiminen nidhdién ku-
vauksessa kuormittavana. Téstd herdd kysymys, mielletdinkd oppiminen positiivisena, kuten
se asiantuntijaorganisaation toimimisen kannalta pitdisi ndhdd (Hallinger 2005, 221-239).
Kuvauksen A7 taustalla on nidkemys, ettd tehokkuus muodostuu syvélle viedyn erikoistumi-
sen kautta. Asia mielletddn pedagogisen johtamisen teoriassa toisin, jossa tehokkuus muodos-
tuu laaja-alaisen osaamisen hyddyntdmisestd innovaatiotydssd. Ongelma kapea-alaisessa eri-
koistumisessa on oppivan organisaation jiykistyminen ja asiantuntijoiden kuplautuminen (vrt.

Taipale 2004 77-80, Tuominen 2013, 79 82-83, Helakorpi 2001, 44-48).

Vastuun jakamisen kannalta negatiivisia kuvauksia oli enemmin ja ne késittelevit usein hen-
kiloston puutteen aiheuttamia ongelmia. Merkittdvin havainto on vastuun kasautuminen yksit-

tdisille kouluttajille, kuten B5-vastauksessa kuvataan.

BS “"Kouluttajien johtamisen suurin heikkous on se ettd toisinaan yhdelle hepulle kasaantuu
litan paljon tehtdivdd ja silloin on vaara, ettd jotain jdd tekemdttd tai ei tule tehdyksi kunnolla.

’

Syy miksi niin kdy on se etd rajajddkdrikomppaniassa on liian vihdn henkilokuntaa.’

Sitaatin BS kaltainen tilanne voi syntyé useista syistd, joista nostan esille kaksi ja joihin voi-
daan vaikuttaa johtamisella. Resurssien niukkuus on aina suhteessa tavoitteisiin ja suoritetta-
viin tehtdviin. Tyytyméattdmyyden taustalla voi olla komppanian yldpuolella olevan johtopor-

taan ymmartdmittomyys eli kysymys siitd, kuinka paljon resursseja haluttu lopputulos vaatii.
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Syitd voi olla monia, kuten kommunikaation puute komppanian johdon ja ylemmén johdon
valilla tai poikkeava kuva tavoitteista, joihin yksikon on pédstiava. (Alava 2013; U.S. Depart-
ment of Education 2005.) Toisena syyné voi olla kouluttajan ja komppanian johdon vilinen
kommunikaation puute, jossa kouluttajan tavoitteet ja mielikuvat hyvastd koulutuksesta eivit

vastaa komppanian johdon tavoitteita.

B4 ”Syyllisid etsitidn kaikkiin asioihin joita johto on itse sotkenut ja kun tdstd sanotaan pddil-

likélle, verhotaan kaikki vitsin taakse ja sanotaan ettei sitd ollut niin tarkoitettu.”

Vastaus B4 kuvaa johtajan haluttomuutta kantaa vastuuta omista paatoksistdan. Taustalla voi
olla kuva auktoriteetin muodostumisesta ainoastaan substanssiosaamisesta. Kuvatussa tapauk-
sessa kouluttajan ongelma ei ole se, ettd paillikko on ollut vddrissd, vaan se ettd hian on halu-
ton toimimaan oppimisen hengessi. Johtajan oman toiminnan reflektoinnin puute vaikeuttaa

avointa ja rehellistd sosiaalista kanssakdymistd kouluttajan kanssa. (Helakorpi 1996, 95-96.)

Kategoriana resurssien kayttoon liittyvid kuvauksia johtamistoimenpiteisti oli vaikeampi 10y-
tdd. Moni henkilostoresursseihin liittyva seikka nivoutuu yhteen muiden kategorioiden tee-
moihin ja ongelmaa voidaan késitelld kummastakin nédkdkulmasta. Koulutusmateriaalin jaka-
misesta tai hallintokehyksen ylldpitdmisestd ei mainita yhdessidkddn vastauksessa, joka poik-
keaa pedagogisen johtamisen teoriassa esitetystd ajatuksesta, jossa johtaja on resurssien jaka-

ja. (Concordia 2016.)

4.1.4 Lasnaolo

Kategoria ldsnédolo jakautuu kahteen teemaan ja pohjautuu vahvasti pedagogisen johtamisen
teoriaan. Teemat ovat alaisista vilittiminen ja kiinnostuksen osoittaminen. Alaisista vélitta-
misen teema sisdltdd kuvauksia, jotka liittyvit alaisten tydssdjaksamiseen ja johtajan aseman
osoittamiseen rajajadkdrikomppanian sosiaalisessa ympdristdssd. Esille nousi tdiden suunni-
tellun merkitys alaisten hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta. Positiivisena nihtiin esimerkiksi

seuraavia asioita.

A3 ”Henkilokunnan vapaat, lomat ja vaikkapa kuukausiliikuntojen kdytté on suunniteltu tyon-

tekijdldhtoisesti, muttei kuitenkaan -johtoisesti.”
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A7 ”Tyévuorosuunnitellussa otetaan huomioon yksittdisen tyontekijdn tarpeet ja asuinpaikat
huomioon... Harjoituksia johdetaan ja huolehditaan etti kouluttajilla ei eldmd ole yhtd sel-

>

viytymistd maastossa.’

Sitaatista A7 on ndhtdvissd, ettd kouluttajat kokevat ennakoivan johtamisen hyvéanai ja halutta-
vana. Tdmé kuormittaa tyon ulkopuolista eldimii vihemmain ja lisdd kouluttajan kykyéa olla
tehokas tydaikana. Vastauksessa A3 on huomionarvoista vahva halu vastuun ja péétdsvallan

sdilyttdmisestd komppanian johdolla. (Smith & Andrews 1989, 17-21; Erdtuuli 1992, 7-9.)

B1 ’Tyévuorosuunnittelu vihentdd tyohyvinvointia, silld esimiehelld ei kiinnosta téiden ja
harjoitusten tasainen jakaantuminen yksikossd, vaan se lepdd pelkdstddn saapumiserdn johta-

jan harteilla, joka tarvitsee enemmdin tukea ja perusteita siihen.”

Negatiiviseksi mielletddn johtajan vilittdmisen puute. Se voi nidkya tydjakson huonona suun-
nitteluna tai suorastaan uhkailuina. Koska henkildstoresurssi on merkittdvin osa toiminnan
toteuttamista ja kehittdmistd, tulisi henkilokunnan hyvinvointi ndhd4 tirkednd koulutuksen
johtamisen elementtind. Tastd syntyy johtajalle dilemma: toisaalta alaiset haluavat olla hyo-
dyllisid organisaation toimijoita, mutta ainoastaan tiettyjen rajojen sisdlld. Johtajalta odote-
taankin kykyd ldsndolon kautta aistia alaisten ndkemyksid ja kokemuksia tyOstddn. Sitaatin Bl
taustalla on tilanne, jossa johtaja ei halua ohjata tdiden jakautumista. Tehtdva jdd alempien
portaiden ratkaistavaksi. Taustalla vaikuttava ongelma ei vilttimaétti ole toiden epétasainen

jakautuminen, vaan heikkous havaita, kenelle voidaan jakaa minkdkin verran toita.

Lasnéolon toinen teema on kiinnostuksen osoittaminen. Teeman kuvaukset viittaavat siihen,
ettd kouluttajat mieltdvit hyvéksi johtamiseksi johtoportaan aktiivisen kdymisen harjoituksis-
sa. Ndin he osoittavat valittdviansid koulutuksen lopputuloksesta. Kiinnostuksen osoittamista

voidaan pitdd osana kommunikaatiota yhtélailla kuin ldsnéoloa.

Al ”Pinoamalla johtamisen kanavat yhteen, saadaan kombinaatio jossa asia kerrotaan kasvo-
tusten esim. harjoituksen suunnittelu, laitetaan sdhkopostilla tarkemmat perusteet, sekd ol-

’

laan kiinnostuneita tuotteesta sekd tukena sen tuottamisessa.’

A3 PPddllikko, varapddllikko, sa-johtaja ja AUKin johtaja ovat kiinnostuneita jokapdivdises-
td koulutuksesta ja mahdollisuuksien mukaan osallistuvat siihen (ainakin SEJOHT ja AUK-
JOHT).
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Sitaatista A3 kdy ilmi, ettd johtoporras voi pelkélld paikalla ololla osoittaa kiinnostusta. Joh-
toporras tuottaa tdssd tapauksessa pelkilld ldsndololla merkitystd koulutustapahtumalle (Con-
cordia 2016; Smith & Andrews 1989, 17-21; Erdtuuli 1992, 7-9.) Sitaatissa A1l tuo esiin mie-
likuva johtajasta aktiivisena merkityksen luojana. Kommunikaation halutaan tapahtuvan mo-

niulotteisesti, niin sdhkdisesti kuin kasvotustenkin.

B4 Lisdksi silloin kun kuraporras tekee niska limassa toitd huvittelee johto ajelemalla omia

kelkka- tai monkijd reissuja.”

Negatiivisena tekijand on johtamiseen liittymdton toiminta, joka vihentéd johtajan kykyé olla
ldsnd. Sen koetaan osoittavan vilinpitimittomyyttd toimintaa kohtaan. Kuvauksessa B4 ni-
kyy merkityksen luominen yhteisten tavoitteiden vastaisesti. Johtoporras vie merkitystd kou-
lutustyo6lté, jos se ei ole aktiivisesti ldsnd. Tadma aiheuttaa helposti alaisissa negatiivisen reak-
tion, koska aktiivisesti kommunikoidut tavoitteet eivét vastaa johtajan kayttdytymisti. (Con-

cordia 2016.)

B2 Kouluttajien huoneessa valitsee ilo siitd, ettd varusmiehistd pddstiin eroon ja kauhu siitd,
ettd kohta tulee seuraavat, uusi erd astuu ensi maanantaina ja pddllikko, varapddllikké ja

saapumiserdn johtaja ovat timdn ja P-kauden kaksi ensimmdistd viikkoa kesdlomalla.

Vastauksesta B2 voidaan havaita johtajan oman tyonsuunnittelun keskeinen merkitys osana
kokonaisuuden johtamista. Poissa oleminen komppanian kannalta merkittdvinad ajanjaksoina

voidaan tulkita kiinnostuksen puutteena.

Léasndolo on osa johtajan toimintaa, jolla hin kommunikoi alaisista vélittdmistd. Johtaja voi
tuoda tdtd esiin huomioimalla kouluttajat yksildind. Suunnittelulla ty6t olisi pyrittdva jérjes-
tdmédn siten, ettd ne mahdollistavat alaisten normaalin siviilieldmén. Johtajan tuleekin tuntea
alaisensa mahdollisimman hyvin. Kiinnostuksen osoittamisen tarkein seikka on johtajan pai-

kalla oleminen ja ndkyminen (Smith & Andrews 1989, 17-21).

4.1.5 Yhteenveto
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Esseiden pohjalta tekemésséni teemoittelussa tarkeimpind kategorioina ovat visio ja kommu-
nikaatio. Ndma kategoriat on luotu yhdistelemélld teoriaa ja aineistoa. Niiden sisédltimaét tee-
mat ja kuvaukset tukevat pedagogisen johtamisen teorian mukaisia malleja johtajasta ja joh-
tamisesta. Tutkimukseen osallistuneet kouluttajat mieltdvdt koulutuksen johtamisen hyvin

samankaltaisesti kuin pedagogisen johtamisen teoria.

Nostin vision ja kommunikaation kategorioihin paljon kuvauksia ja analysoin, mistd nidma
kategoriat muodostuvat. Moni kuvauksista olisi sopinut useisiin kategorioihin, ja teemat olisi-
vat voineet olla sijoitettuna my0s eri kategorioihin. Lopputulos on looginen kokonaisuus, jon-

ka tukena on aikaisempi tutkimus pedagogisesta johtamisesta.

Mielenkiintoisena poikkeuksena nostaisin esille resurssien kayttd -kategorian. Olisi mahdol-
lista olettaa esseiden siséltdvin mainintoja pédllikon liiallisesta keskittymisestd hallintoon.
Néin ei kuitenkaan ollut. Esseissd ei mydskddn korosteta pédéllikon roolia resurssien jakajana
ja hallintorakenteen ylldpitdjind. On mahdollista, ettd kouluttajat nikevit asian niin itsestdin
selviand paillikon tehtdvéna, ettei sitd ole mainittu vastauksissa ollenkaan. Voi olla etti vaih-
toehtoisesti johtoporras halutaan mieltdd aktiivisena koulutukseen osallistujana, jonka tulisi
minimoida hallinnon pyorittdminen. Todellisuus on todenndkdisesti jotakin tiltd véliltd. Kou-
lutus vaatii infrastruktuuria, joka koostuu fyysisité ja -organisaatiorakenteellisista elementeis-
td. Johtoportaan tehtdvéd on tasapainottaa ndma hallinnon elementit muun johtamistoiminnan

kanssa.

4.2 Elaytymismenetelmin tulokset

Tassd osiossa esittelen eldytymismenetelméain kuuluvan varianssianalyysin tuloksia. Vertailen
sisdltod keskenddn ja nostan esille niiden takana olevia nyansseja. Otan lisdksi esille tekijoita,
jotka muuttuvat tarinoiden vililld siirryttdessa positiivisista tarinoista negatiivisiin. Ongelma-
na oli aineistonkeruun tilanne, jossa sama vastaaja vastasi seké positiiviseen ettd negatiiviseen
kehyskertomukseen. Tdmé atheutti tarinoiden peilaavuutta toisiinsa. Esitin osioiden alussa
esimerkkitarinat, joista kisittelen merkittdvimmat kohdat tarkemmin. Aloitan osiot kokonai-
silla tarinoilla sitaattien kokonaiskontekstin korostamiseksi. Valitsemani tarinat kuvastavat
kokonaisuuksina hyvin vastaajien mielikuvia koulutuksen johtamisesta. Kdytdn tétd keinona

valittdd lukijalle aineistoni luonnetta. Esimerkkeind ovat tarinat A1l ja B4.
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4.2.1 Onnistunut koulutuksen johtaminen

Henkilo Al

Asioiden erinomaisuuteen on eniten vaikuttanut se, ettd tietoa on vaihdettu molempiin suun-
tiin. Kasvokkain johtaminen, aamupalaverien muodossa parantaa tiedon kulkua. Muutoinkin
asioiden kertominen kasvotusten vihentdd tulkintavirheitd ja antaa kuvan, ettd esimies vilit-
tdd sekd on tukena. Pinoamalla johtamisen kanavat yhteen saadaan kombinaatio, jossa asia
kerrotaan kasvotusten esim. harjoituksen suunnittelu, laitetaan sdhkopostilla tarkemmat pe-

rusteet, sekd ollaan kiinnostuneita tuotteesta sekd tukena sen tuottamisessa.

Asioista puhuminen, oli se sitten hyvdd tai huonoa, on tirkedd. Palautteella esimiehen suun-
nasta on suuri merkitys omassa kehittymisessd ja se on tdrked osa johtamista perusyksikossd.
Toki palautteen antaminen [voi] toimia myos toiseen suutaan alaisilta esimiehelle, jolloin

esimieskin pystyy parantamaan omaa toimintaansa.

Tyoyksikkokokoukset ja viriketoiminta on myés tdirkedssd roolissa, jolloin eri virkaportaiden
edustajat ovat paikalla ja asioista voidaan keskustella sekd epdkohtia korjata. Ndissd henki-
loityy myos sosiaaliset taidot, joitakin henkiloitd on vain helpompi ldhestyd kuin toisia ja on

tarkedad, ettd omalle esimiehelle pystyy kaikista asioista puhumaan.

Hyvdd johtamista on myods se, ettd asiat tuodaan esiin hyvissd ajoin ja annetaan aikaa valmis-

tautua.

Koulutuksen johtamisen positiivisissa tarinoissa on paljon yhtenevéisyyksid keskenédén. Tari-
noissa johtaja ndhddin aktiivisena ja sosiaalisena toimijana, joka omalla toiminnallaan paran-
taa yksikkonséd yhteishenked. Pédllikon halutaan osoittavan kiinnostusta ldsnéolon ja keskus-
telun kautta. Pelkdstddn itsenséd saatavaksi tekeminen parantaa kouluttajien mielikuvaa komp-

panian johtoportaasta. (Concordia 2016.)

Al ”Kasvokkain johtaminen, aamupalaverien muodossa, parantaa tiedon kulkua. Muutoinkin
asioiden kertominen kasvotusten vihentdd tulkintavirheitd ja antaa kuvan, ettd esimies vdlit-

’

tdada sekd on tukena.’

Liséksi tarinoissa ilmenee kouluttajien halu ottaa osaa koulutuksen kehittdmiseen. Tama ku-
vastaa oppivan organisaation periaatteita, jossa oma tyossd kehittyminen mielletdén yhtene-

viksi organisaation kehityksen kanssa (Helakorpi 1996, 95-96). Palautteen saanti on keskus-
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telupohjaista, eli tilaisuus, jossa niin kouluttaja kuin johtajakin ovat palautteen kohteina (Al).
Tavoitteena on virheistd oppiminen osana kehitysprosessia. Johtaja toimii samankaltaisesti

kuin Portlandin yliopiston tutkimuksessa todetaan. (Concordia 2016.)

Al Asioista puhuminen, oli se sitten hyvdd tai huonoa, on tdrkedd. Palautteella esimiehen
suunnasta on suuri merkitys omassa kehittymisessd ja se on tdrked osa johtamista perusyksi-
kossd. Toki palautteen antaminen toimii myos toiseen suutaan alaisilta esimiehelle, jolloin

esimieskin pystyy parantamaan omaa toimintaansa.

Tarinoissa ei tule esille, ettd kouluttajat tarvitsisivat kannustimikseen ulkoisia palkintoja. Tai-
paleen esittimé ajatus siitd, ettd tiimid tulisi palkita dialogin kautta kannustamalla, on tissé
kontekstissa paikkansa pitidva (Taipale 2004, 79—80). Kouluttajat mieltdvit tyonsd muuksikin
kuin palkan tai ulkoisen hyodyn ldhteeksi. Johtajan kyky luoda merkitysti on tdssé tapaukses-
sa huomattava tyomotivaation lisddja. Tdma ei sulje pois ulkoisia palkitsemismenetelmid tai

palkanmaksun oikeellisuuden merkitysta.

Tarinat poikkeavat toisistaan tyon jakamisen periaatteiden osalta. Osalle vastaajista merkitta-
vdd on tyokuorman tasainen jakautuminen. Suoraa mainintaa vastakkaisesta ei ole. Tydyhtei-
s0ssd voi muodostua ristiriitoja, jos osalla kouluttajista on tavoitteena kehittyd monipuoli-
semmiksi osaajiksi ja yhtd aikaa rajoittaa tyokuorman kasvua. Uuden oppiminen ja kehittymi-

nen on usein vaivalloisempi prosessi kuin rutiininomainen tyonteko omalla osaamisalueella.

Mielenkiintoista ovat kouluttajien positiiviset mielikuvat palavereista ja kokouksista. Ne ym-
marretddn osaksi hyvdd koulutuksen johtamista. Negatiivisissa tarinoissa ei ole mainintoja
palaverikédyténteistd ollenkaan. Ainoastaan yhdessd ndhddin niiden puuttuminen negatiivise-
na. Kysymykseksi nouseekin se, ettd voidaanko onnistuneella palaveritoiminnalla saavuttaa
pedagogisen johtamisen periaatteita, ja titd kautta tehokkaammin johtaa rajajédkérikomppani-

an toimintaa. Positiivisia kuvauksia palavereista on seuraavia:

Al: “Asioiden erinomaisuuteen on eniten vaikuttanut se, ettd tietoa on vaihdettu molempiin
suuntiin. Kasvokkain johtaminen, aamupalaverien muodossa parantaa tiedon kulkua. Muu-
toinkin asioiden kertominen kasvotusten vihentdd tulkintavirheitd ja antaa kuva, ettd esimies

vdlittid sekd on tukena. Pinoamalla johtamisen kanavat yhteen, saadaan kombinaatio jossa
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asia kerrotaan kasvotusten esim. harjoituksen suunnittelu, laitetaan sdhkopostilla tarkemmat

perusteet, sekd ollaan kiinnostuneita tuotteesta sekd tukena sen tuottamisessa.”

A2:”Ennen merkittdvid harjoituksia pidettiin erillinen palaveri, jossa harjoituksen kulun [li-

1

sdksi keskusteltiin koulutettavista/harjoiteltavista asioista.’

A3:”Niin pienistd kuin isoistakin aiheista on linjattu yhtendisesti miten koulutetaan. Yhteisis-
sd palavereissa yksittdinenkin kouluttaja on saanut sanoa ndistd mielipiteensd ja ndin osallis-
tua kehitystyéhon. Muutenkin yksikon mentaliteetti on ollut kehityspainotteista. Asioihin etsi-

’

tddn aina parempaa ratkaisua.’

AG6: “Pddllikko on asettanut toiminnassa pddteemaksi kunnioittamisen, kunnioitetaan esimies-
td, vertaista ja alaista. Myos henkilokohtaisissa asioissa. Muutenkin korostetaan koko henki-
loston yhteishenked. Tyoyksikkokokous on sddnndéllisesti ja niissd kuunnellaan kaikkien mieli-

pidettd.”

Sitaateista on havaittavissa, ettd palaverien merkitys sitoutuu laajasti komppanian eri toimin-
toithin. Al- ja A6-vastausten vélilli on eroavaisuus siind, mihin palaverilla tai kokouksella
pyritddn vaikuttamaan. Al-vastauksessa tavoite on tiedonkulun edistdminen, kun puolestaan
Ao6-vastauksessa palaveria kiytetddn sosiaalisen koheesion parantamiseen. Tamai tarjoaa joh-
tajalle monia mahdollisuuksia vaikuttaa oman yksikkonsd koulutukseen, yhteishenkeen ja
oppimisen edistdmiseen. A2- ja A3-sitaateissa tulee esille, kuinka kouluttajia voi sitouttaa

kehitystyohon ja tavoitteiden asettamiseen palaverien kautta.

4.2.2 Epionnistunut koulutuksen johtaminen

Henkilo B4

Johtoporras ja varsinkin pddllikko haluaa pitdd ohjat omissa kdsissdcdn vaikka heilld ei ole

kdsitystd siitd mitd pitdisi tehdd jotta varusmiehid saadaan koulutettua laadukkaasti.

Pdivikoulutuksissa ja varsinkin harjoituksissa johtoporras ja varsinkin pdcdllikké saa johta-
miskohtauksia” jolloin annetaan irrationaalisia vaatimuksia kohtuuttomassa ajassa. Yleensd
ndamd vaatimukset eivit edes edistd joukon koulutusta millddn tavalla. Lisdksi silloin kun ku-
raporras tekee niska limassa toitd huvittelee johto ajelemalla omia kelkka- tai monkijdi reissu-
ja.

Komppanian toiminnassa ei ole mitddn suunnitelmallisuutta vaan viikko-ohjelmat, tyojaksot

ja harjoituskdskyt tulevat viime tipassa ja minimaalisella valmisteluajalla.
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Jos jostain henkilostd ei pidetd, uhkaillaan hdntd tasaisesti siirrolla ja vittuilemalla. Syyllisid
etsitddn kaikkiin asioihin joita johto on itse sotkenut ja kun tdstd sanotaan pddllikélle, verho-

taan kaikki vitsin taakse ja sanotaan ettei sitd ollut niin tarkoitettu.

Kun viikko-ohjelmat lopulta tulevat, on ne suunniteltu ristiin tyéjakson kanssa ja tyontekijoi-

den on keskenddn suunniteltava mitd koulutuksia kukainenkin pitdd.

Jo joku on kovapdinen ja haluaa kiukkuamalla saada tahtonsa ldpi, kuunnellaan ennemmin
héntd kuin jdrkiperusteita. Yleensd kuitenkin linjaukset tulevat suoraan johdolta itseltddn ja

ne ovat ristiriidassa sen kanssa mitd suorittava porras haluaa.

Johtoporras kehuu koko ajan tekevinsd kovasti toitd ja kentdlle “ei ehi nyt tulemaan kun on
noita hommia” vaikka tosiasiassa pdivi menee toimistossa nettid selatessa ja omia hommia

hoitaessa. Muutenkin kaikki toiminta omaa etua.

Alaisille valehdellaan pdin naamaa ja jos valheesta jddddcdn kiinni, keksitddn uusi hdtdvalhe.

Negatiiviset tarinat peilaavat positiivisia johtuen aineiston keruun jérjestelyistd. Niissd on
kuitenkin havaittavissa eroja. Vastaajien vililld tehdyssé vertailussa on mielenkiintoisia ele-
menttejd, jotka auttavat ilmién syvempidi analysointia. Kouluttajien vélisten ristiriitojen miel-
letddn olevan osittain huonon johtamisen tulosta. Tdstd mainitaan my0s positiivisissa kerto-

muksissa, mutta ei niin voimakkaasti kuin negatiivisissa.

B4 ”’Komppanian toiminnassa ei ole mitddn suunnitelmallisuutta vaan viikko-ohjelmat, tyo-

1

Jjaksot ja harjoituskdskyt tulevat viime tipassa ja minimaalisella valmisteluajalla.’

B4 ”Kun viikko-ohjelmat lopulta tulevat, on ne suunniteltu ristiin tyojakson kanssa ja tyonte-

kijoiden on keskenddn suunniteltava mitd koulutuksia kukainenkin pitdda.”

Tarinassa B4 johtajuuden puute kertoo merkitystyhjiostd, tilasta, jossa kukaan ei ohjaa tai
madritd kouluttajille tavoitteita. Tadmén seurauksena aktiivisimmat kouluttajat pyrkivét téyt-

tdmadn tyhjion omalla toiminnallaan.

Johtajaa, joka ei toimi visiotavoitteiden luojana ja strategioiden sopijana, ei mielletd tdyttdvan
rooliaan (Alava 2012, 31-33). Néin yksi johtajan tirkeimmistd tehtdvistd karkaa hénelta.
Aseman takaisin saaminen voi muodostua vaikeaksi erityisesti pidemméin ajanjakson jélkeen,

kun kouluttajien ja johtoportaan vélinen keskusteluyhteys on jo kirsinyt.
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B4 "Jos jostain henkilostd ei pidetd, uhkaillaan hdntd tasaisesti siirrolla ja vittuilemalla.
Syyllisid etsitdicin kaikkiin asioihin joita johto on itse sotkenut ja kun tdstd sanotaan pddllikol-

’

le, verhotaan kaikki vitsin taakse ja sanotaan ettei sitd ollut niin tarkoitettu.’

B2 Lopulta kun koulutukseen saatiin linjauksia, niin ne olivat ristiriidassa koulutuspakettien
ja varusmiesjohtajille koulutettujen asioiden kanssa. Kouluttajien keskuudessa oli myés pal-
Jjon epdselvyyttd siitd keneltd ohjeita ja linjauksia tulisi kysyd. Osan mielestd pddllikko pddit-

tdd, osan mielestd taas joukkueen pddkouluttajat vastaavat omasta joukkueestaan.”

Vastauksessa B4 kuvataan toimintaa, joka johtaa vuorovaikutustilanteen lukkiutumiseen. Si-
taatissa B2 tuodaan esille seurauksia tdmédn kaltaisen kdytoksen vaikutuksista. Henkilokunta
tottuu hakemaan neuvoja ja koulutuksen linjaa muilta kuin paillikoltd. Lopputuloksena on

kierre, jossa johtajan rooli tavoitteiden asettajana kapenee jatkuvasti.

B4 "Johtoporras kehuu koko ajan tekevinsd kovasti téitd ja kentdlle “ei ehi nyt tulemaan kun
on noita hommia” vaikka tosiasiassa pdivd menee toimistossa nettid selatessa ja omia hom-

mia hoitaessa. Muutenkin kaikki toiminta omaa etua.

Alaisille valehdellaan pdin naamaa ja jos valheesta jddddcdn kiinni, keksitddn uusi hdtdval-

he.”

Negatiivisissa tarinoissa kiinnitetdén vahdn huomiota johtajan lasndoloon. Tapauksissa, joissa
johtajan ldsndolo tuodaan esille negatiivisena, on kyse timén epdonnistumisesta sosiaalisessa
ulottuvuudessa (Their 1994, 62-66). Negatiivisia kuvauksissa, kuten sitaatissa B4 voitaisiin
tulkita niin, ettd 1dsnd oleminen mielletddn itseisarvoiseksi. Tédssd on taustalla ajatus, ettd lasna
olevaa johtajaa on helpompi ldhestyd, mikd puolestaan parantaa tyoyhteison sosiaalisten ver-
kostojen toimivuutta. Vaikutukset voivat olla tiedostamattomia ja ilmetd parempana yhteis-
henkend ja kommunikaationa, jotka puolestaan edesauttavat johtajaa koulutuksen tavoitteiden

ja merkityksen luomisessa.

Positiivisten tarinoiden analyysisséd toin esille mielenkiintoisena yksityiskohtana palaverien ja
kokousten mieltymisen komppanian johtamisen kannalta positiivisena asiana. Ainoastaan

yhdessid negatiivisessa tarinassa mainitaan palaverien puuttuminen.

B1 Tieto liikkuu todella huonosti, jos ollenkaan ja asioita joutuu tekemdd sekd suunnittele-

maan "satulasta”. Minkddnlaista kasvokkain johtamista ei ole, eikd mydskddn palavereita tai

’

tyoyksikkokokouksia. Yksikko eldd autopilotilla ilman minkddnlaista suunnan ndyttdjaa.’
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Tami yksityiskohta on merkittdvd, koska sen pohjalta voisi olettaa kouluttajien mieltdvan
palaverit hyvin positiivisena asiana. Kééntden moni ongelma voidaan valttdd hyvien palaveri-
kiytanteiden kautta. Hyvét palaverikdytinteet eivét ole itsesséén ratkaisu, jos johtaja mieltda
suhteensa kouluttajiin organisaatiokulttuurin vastaisesti. Rakenteelliset palaverikdytinteet
voivat edesauttaa pééllikon ja henkilokunnan vélisten sosiaalisten suhteiden kehittymista si-

ten, ettd osion alussa esittdméni B4-tarinan kuvaamalta tapahtumaketjulta sddstyttéisiin.

Mainintojen puuttuminen viittaa siihen, ettd palavereja ja kokouksia pidetdén itsestddn selvind
johtamisen tyokaluna. Toisaalta moni negatiivisten kertomuksien ongelmista voi ratketa tai
parantua palaverien ja kokousten avulla. Mahdollisesti timé muuttaisi negatiivisen kertomuk-
sen luonteen positiiviseksi. Pedagogisen johtamisen teorian pohjalta on johdonmukaista, etta
palaverien puute miellettéisiin heikkoutena. Tdmai tukee argumenttia, ettd ne mielletdén sosi-

aalisen koheesion kannalta positiivisina tapahtumina.

B1 ”Esimies ei puutu millddn tavalla tyoyksikon huonoon ilmapiiriin, ihmiset ovat katkeroitu-
neita huonosta tyosuunnittelusta sekd tuesta johtoportaan suunnalta. Tyéporukka on jakautu-

’

nut kuppikuntiin ja yhteistyo on hankalaa.’

Vastaaja B1 kisittelee aihetta komppanian yhtendisyyden rikkonaisuudesta ja kuppikuntien
muodostumisesta. Pienryhmid muodostuu ilman ohjausta, joka mielletdéin negatiivisesti. Si-
taatin B1 kaltaisissa tilanteissa sosiaalisen kanssakdymisen ohjausta tapahtuu védhén ja se on

heikosti koordinoitua. Heikoista palaverikiyténteistd ei ole mainintaa.

4.2.3 Tarinoiden keskinaisvertailun yhteenveto

Kokonaisuutena eldytymismenetelmaanalyysi kertoo, ettd kouluttajat mieltdvét hyvit ja huo-
not koulutuksen johtamiskdyténteet varsin samalla tavalla. Suurimmiksi eroiksi muodostui
tarinoiden painopisteiden muuttuminen vastaajalta toiselle. Osalle tdrkein tekijd oli johdon
kiinnostuneisuus ja tavoitteellisuus, toisilla puolestaan tiedon hallinta ja koulutuksen struktuu-

ri.
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Kokonaisuudesta merkittdviand yksityiskohtana nostan palaverien puuttumisen negatiivisten
tarinoiden narratiivista. Yhdistdessdni tulokset teemoitteluanalyysiin, palaveri on nihtivissa
yhtené rajajadkarikomppanian johtamisen tyokaluista. Teemoitteluanalyysissd muodostamani
kategoriat ja teemat padsevit toteutumaan, jos komppanian palaverikdytinteet ovat hyvit.
Havaintoa tukee pedagogisen johtamisen teoria. Monet johtajalle asetetut tavoitteet, toimenpi-
teet ja ominaisuusvaatimukset voidaan toteuttaa palaverien kautta. Merkittidvin eldytymisme-
netelmaanalyysini tuloksista on tdméan yksityiskohdan 16ytyminen. Menetelmén hienovarai-

suus mahdollisti timén kaltaisen yksityiskohdan esille nostamisen ja aiheeseen syventymisen.

4.3 Analyysi teemahaastatteluista

Teemahaastattelujen tavoitteena oli yhdistdd eldytymismenetelmi- ja teemoitteluanalyysin
tulokset. Tarkoitus oli haastattelujen avulla syventyé palaverien kiyttoon koulutuksen johta-
misessa. Eri yksikoissd on hiukan poikkeavat palaverikdytinteet, mutta perusajatus kummas-
sakin komppaniassa on sama. Téssd analyysissé sidon vastaukset kontekstiin muun empiirisen
aineistoni ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa. Vastaukset haastattelukysymyk-
siin olivat samankaltaisia, lukuun ottamatta pienid nyanssieroja. Vastaajat on jaettu C1-C3

tunnuksilla.

4.3.1 Palaverien luonne

Palaverit rajajddkédrikomppanioissa muodostuvat kolmesta arkkityypistd. Kéytin termeind
asia-, projekti- ja visiopalaveri-nimikkeitd, jotka kuvaavat ndiden kéyttotarkoitusta ja sisdltod
riittdvalla tarkkuudella. Olen muodostanut palaverien kategoriat aineistoldhtdisesti. Niiden

tarkoitus on kuvata kisiteltdvien aiheiden laajuutta ja luonnetta.

Palaverit voidaan mieltdé niiden sisdllon ja rakenteen perusteella. Kategorisoinnin avulla on
mahdollista késitelld monisdikeistd ilmiotd yksinkertaistettujen mallien avulla. Haastateltava
C1 kiteytti vastauksessaan erityisen selkedsti rajajddkéarikomppaniassa toimivien palaverien

merkitystd ja eroa.

C1 ”No suurin ero on se, ettd tid aamupalaveri on siind hetkessd olevaa tietoa ja johtamista

ja se ei oo niin kauaskatseista, se mitd sielld kdydddn ldpi, elikkd se on ldhinnd muutaman
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pdivin holokkumalla niin joko edelliseltd pdiviltd tai siihen liittyen. Mutta taas sitten harjoi-
tuspuhuttelu liittyy siihen yhteen harjoitukseen ainoastaan, mutta se ei sitten oikeastaan niistd
muuten. Tyoyksikkékokous, niin siind sitten kdydddn laajemmalti asioita eri skaalalla. Se voi
kestdd tunteja, pdivdnki jopa. Siind kdyddcdn sitten ldpi ihan koko saapumiserdn jdrjestelyistd,

’

henkiléstopolitiikkaan ja kaikkeen muuhunkin. Eli se on semmonen todella laaja.’

Kategorisointi asia-, projekti- ja visiopalavereihin on johdettu haastattelujen pohjalta deduk-
tiivisesti. Haastateltavilla vaikutti olevan selked késitys eri palavereista ja niiden sisélldista,
kuten vastauksesta ylld olevasta vastauksesta voidaan tulkita. Tdssd esimerkissd vastaaja ku-
vaa palavereja tarkoituskeskisyyden pohjalta. Tarkoitus voi vaihdella organisaation rakenteen-
ja kulttuurin mukaan, mutta vastauksessa kuvatut kidytinteet vaikuttavat antavan hyvét l1&hto-
kohdat vastata rajajadkérikomppaniassa ilmeneviin haasteisiin. (Jarzabkowski & Seidl. 2008,

6-9)

Seuraavaksi késittelen luomiani kategorioita ja keskityn niiden tarkoituksen sekd jérjestelyi-
den analysoimiseen. Aloitan asiapalaverista ja siirryn projektipalaverien kautta visiopalave-
riin. Lopuksi pohdin sosiaalisia tilanteita, joita ei valttiméttd mielletd palavereiksi ja kokous-

muotoja, jotka eivit sovi tekeméini teemoitteluun.

Asiapalaverit

Asiapalaveri-termiin sisdltyy ajatus pdivittdin tai viikoittain pidettivéstd palaverista, jonka
tehtdvind on olla péivittiistoiminnan ohjaamisen tyokalu. Haastateltava C1 kuvaa osuvasti

asiapalaverin keskeisimpid kéyténteitd ja niiden roolia rajajadkarikomppaniassa.

C1 ” No kaytinnossd meilld on tdlld hetkelld siten ettd meilld on joka aamu aamupalaveri,
missd aamuvalvoja kertoo, ettd miten ja mitd havaintoja on. Ja puheenvuorot on pddllikolld,
saapumiserdnjohtajalla, AUK: johtajalla ja vidpelilld. Ja sitten yleisesti keskustelua, jos jo-
takin on, ja kdydddn tukitarpeet ldpi ja sitten pdivankulku ldhtokohtaisesti. Niin ettd tiedetddin
kuka tekkee mitdkin ja jos on sellaisia yleisid kerrottavia asioita, niin pystyy siind sitten ker-

’

tomaan ja jos on kysyttivdd siin kysymdcdn jos tulee mieleen.’

Luonteeltaan asiapalaverit mielletddn lyhyiksi ja akuutteja ongelmia késitteleviksi tapahtu-
miksi. Y1ld olevassa kuvauksessa on organisaatiorakenteellisia ja -kulttuurisia piirteitd, kuten
aamupalaverissa tapahtuva koulutukseen liittyvien resurssien hallinnointi. Tukitarpeet viittaa-
vat fyysisten resurssien jakamiseen, kuten ajoneuvoihin ja henkildiden méérdén. Asiapalave-
reissa tulee myo0s esille koulutuksen luonteeseen liittyvien toimintojen tukeminen johtamisel-

la. (Rogelberg ym. 2007.) Tdmén kaltaisessa palaverissa johtaja on vélittomasti ldsni ja kyke-
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nevd vastaamaan kysymyksiin ja ohjaamaan toimintaa minimaallisella viiveelld. Organisaa-
tiokulttuurisesti mielenkiintoista on, se ettd palaverin vetovastuussa on aamuvalvoja eli yleen-
sd normaali kouluttaja. Vastuu padtoksisti on tdssdkin tapauksessa johtajalla, mutta toiminnan
toteutus on annettu asiasta parhaiten tietdvélle henkilolle. (Timberley 2011, Alava 2012, 36—
37.)

Projektipalaverit

Toinen kategoria on projektipalaveri. Taustalla on ajatus palaverien eri luonteesta ja kdytto-
tarkoituksesta. Eroavaisuutta palaverissa kisiteltdvien asioiden laajuuteen kuvaa hyvin vas-
tauksessaan haastateltava C3. Termin projektipalaveri on tarkoitus kuvata myds muita laajuu-

deltaan vastaavia palavereja.

C3 ... Sitten ndd harjotukseen ldhtopuhuttelut on vihdn pidempid, ampumaharjoituksissa
katotaan, kuka ottaa minkdkin auton tai maalilaitevaunun, ja miten sitten varusmiesosastot
rvhmittyy sinne harjoitusalueelle kdiytdnnéssd. Siind on semmosia kdytinnon jdrjestelyjd en-
simmdiseen pdivddn ja ensimmdisiin pdiviin. Tiedusteluharjoituksissa myoskin ldhinnd se
Jjalkautuminen ja se ekan pdivin toiminta tai parin ekan pdivdn toiminta katotaan siind, ja

monesti on sitten tiedusteluharjoituksissa henkilokuntapuhuttelu keskelld harjoitusta.”

Projektipalaverilla kuvaan kokousta, joka vastaa yhteen aiheeseen. Haastattelun C3 tapauk-
sessa esiin nousi harjoituspuhuttelu, joka pidetddn ennen sotaharjoituksiin 1dht64. Taméan pa-
laverin tarkoituksena on toimia kyseisen sotaharjoituksen ldpivientiin liittyvien seikkojen sel-
vittdmiseen ja kiskemiseen. Termid voidaan kdyttdd myds kuvaamaan esimerkiksi kehitys-
tyOprojektin aikana tapahtuvia keskusteluja ja ohjauskokouksia, vaikkakin niitd ei alla olevan

vastauksen C1 perusteella komppaniassa kdytetdkaan.

C1 "No ei sinddnsd erikseen minun mielestd palaveerata. Se joka sen projektin tekee hoitaa
sen sitten kahden kesken timdn asian sen kdiskyn antajan kanssa, ja niitd saatetaan sitten si-
vuta toki noissa muissa palavereissa. ... mutta ei siitd erikseen sitten mitddn isoa palaveria

Jdrjestetd.

Projektipalaverit eroavat asiapalavereista sisdllollisesti siind, ettd niissd kdasiteltdvét tapahtu-
mat ovat usein pidemmaélld ajanjaksolla vaikuttavia ilmi6itd. Sotaharjoituksen kesto on yleen-
sd useampia pdivid, jolloin projektipalaverin tarkoituksena on viitoittaa ja luoda pohja koko-

naisuuden ldpiviemiselle. Samankaltainen ajatus péitee myods edellisessd kappaleessa esiin
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nostamiini kehitysprojekteihin. Erona harjoitukseen ja projektiin liittyvin palaverin vélilld on
projektiin kéytettdvien tyOpdivien sijoittuminen joko yhtendiseen jaksoon tai hajanaisesti.
Projekti voi myos sisdltdd projektipalaverin lisdksi useammin kéytdvid asiapalavereja, joissa

késitelldén projektin yksityiskohtien toteuttamista.

Visiopalaverit

Visiopalavereja jérjestetddn harvoin. Ne ovat kokouksia, joissa sovitaan tai tarkastellaan pi-
dempiaikaisia kehityssuuntia ja tapahtumia. Kategorialla visiopalaveri pyrin kuvaamaan ko-
kouksia, jossa késiteltdvét asiat ovat laajempia ja kokonaisvaltaisempia. Tdméa on 16ydettévis-

sd haastateltavan C2:n vastauksessa.

C2 "Kylld. Mie taas mietin komppanian néikékulmaa, niin meilldhdn on puolenvuoden vilein
kotiutuva saapumiserd, niin meilld yleensd on aina saapumiserdn kotiutuessa yksikkopalave-
ri, missd just kerrataan vuoden tapahtumia ja sitten vihdn tulevaan vuoteen katotaan, ettd
onko tarvetta muuttaa toimintatapoja. Sitte niin jos tulee ylempdd isoja linjoja, niin niitd sit-
ten kdsitellddn ndissd palavereissa. Eli noin puolenvuoden vilein on isompi tyoyksikko pala-

veri tai kokous.”

Y1l4 olevassa vastauksessa tuodaan esille, etti komppaniassa on visiopalaveri kategoriaan
kuuluvia tyoyksikkokokouksia ja saapumiserien kotiutuessa pidettdvid palavereja. Suurin
eroavaisuus muihin palaverityyppeihin on tissd visiopalavereissa kédsiteltdvien asioiden abst-
raktimpi luonne. Niissd aiheena voi olla esimerkiksi tydoyksikon yhteishengen kehittiminen
tai suuri toimintatavan muutos. Visiopalaverit palvelevat johtajan vision luomis- ja hallinta-
prosessia. Ndissd yhdistyvit ylemmaén johtoportaan seki alaisten kdsitykset tavoitteiden toteu-
tumisesta. Palaveria johtaa paillikko, jonka rooli on niissi tilaisuuksissa yhteensovittaa, luo-

da ja péivittdd komppanian yhteisié tavoitteita. (Alava 2012, 31-33.)

Projektipalavereissa késiteltidvien asioiden tulisi olla abstrakteilta komponenteiltaan johdettu
visio palavereissa sovituista tavoitteista. Tétd kautta myOs asiapalaverit liittyvit laajempaan
kokonaisuuteen. Palaverien soveltaminen nididen kolmen kategorian kautta auttaa komppanian
toiminnan, johtajan vision ja ylemmaén johtoportaan ohjauksen yhteensovittamisessa. Sosiaa-
linen kanssakdyminen saa strukturoidumman muodon, jossa yksildiden on helpompi ymmar-
tdd toimintojaan osana kokonaisuutta. Johtajalla on mahdollisuus seurata visiopalaverissa tuo-
tujen abstraktien tavoitteiden toteutumista. Sdhkoisistd raportointitydkaluista poiketen palave-

rit mahdollistavat myos tehokkaamman reflektoinnin. Johtajalla on muiden palaverien kautta
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mahdollisuus havaita ristiriitaisuuksia omassa toiminnassaan. Kategorisoinnin mukaiset pala-
verikdytdnteet mahdollistavat kouluttajille vaikuttamisen vision kehittymiseen. My6s koulu-
tuksen punaisen langan seuraaminen on helpompaa. Kategorioihin jaetut palaverikdytdnteet
muodostavatkin kokonaisuudessaan tyokalun, jonka avulla johtaja voi vaikuttaa yksikon sosi-

aaliseen verkostoon.

Poikkeukset kategorioihin

Muodolliset palaverit eivét ole ainoita sosiaalisia tilanteita, joissa kouluttajat keskustelevat
tyohonsa liittyvistd asioista. Epdvirallisen sosiaalisen kanssakdymisen avulla kouluttajat voi-
vat muodostaa ja kehittdd mielipiteitdén ikd4n kuin turvassa muodollisten tilanteiden kritiikil-
td. Merkittdvad on, voidaanko titi tietoa kdyttdd hyvéksi ja onko sitd mahdollista tuoda esiin

virallisissa palavereissa. Haastateltava C1 on vastauksessaan muotoillut timéan seuraavasti:

C1 "No ei vdlttamdttd aina, ettd osa asioista on semmosia, ettd ihmiset ei halua puhua niistd
palavereissa. ... Sehdn on ihan selvd, ettd ihmiset ei aina halua palavereissa avata sitd suuta
Jja puhutaan asioista sitten muualla. Mutta ndissd pitdd sitten olla ldhdekriittinen, ettd asiat ei

aina ole sitten miten niistd puhutaan palaverien ulkopuolella.”

Jako kategorioithin kuvaa heikosti epévirallisia kédytdnteitd, jotka voivat hyvinkin tdyttda
avoimen palaverin tuntomerkit. (Jarzabkowski & Seidl 2008, 6-9.) Epévirallisilla palavereilla
tarkoitan henkilokunnan kokoontumisia, jotka toimivat sosiaalisen ulottuvuuden tydkaluna ja
joissa struktuuri on vdhdinen tai huomaamaton. Néitd kokouksia ei ole tarkoitus korvata kate-
gorioissa esittdmilléni rakenteilla. Pdinvastoin epévirallisten kokousten asema on merkittiva.
Ne voivat toimia uusien ideoiden ja ndkdkulmien 14dhteind. Niissd on myds mahdollisuus kasi-
telld visiossa olevia ongelmia. Epédvirallisissa kahvipdytakeskusteluissa esille tuotuja ideoita

ja haasteita voidaan myShemmin kasitelld kategorian mukaisissa kokouksissa.

Edelld mainitun liséksi toinen palaverityyppi, jonka haluan selkeyden vuoksi jittdd kategori-
soinnin ulkopuolelle, ovat rajatapaukset. Niiden sisdlto on sekoitus kdytdnnon toiminnan oh-
jausta ja abstraktien kokonaisuuksien hallintaa. Esimerkkind voivat olla koulutuskausien vilil-
14 olevat kokoukset. Ndissd pyritddn havaintojen kerddmiseen ja jakamiseen seki kasitellddn
myo0s seuraavien jaksojen koulutuksen ohjaamista. Ne ovat projektipalaverien ja visiopalave-

rien sekoitus.



58

Palaverien kédyton ei tule olla itsestddn selvyys. Niiden taustalla on aina oltava tarkoitus, ja
parhaassa tapauksessa niissd heijastuu kaikilla tasoilla johtajan luoma visio. Huonot palaveri-
kaytinteet muodostuvat naytelmiksi, joita pidetddn ilman ettd kukaan on muodostanut punais-

ta lankaa.

C1 ”No ehkd se huonous tulee siitd, jos se vaan tosiaan ndhdddn sellasena rutiinina, sitte
ihimiset ei vaivaudu aattelemaan sitd asiaa, ettd sen voisisi kertoa sielldkin vaan pistdd sen
Jjotain muuta kaistaa pitkin tulemaan. Ei olla sillain valmistauduttu siihen ja ndhdd vaivaa,
ettd saadaan se hyoty irti siitd. Tosiaan ehkd se ettd on aina sama ettd aina on tietty puhuva-
pdd sielld ddnessd, ja kaikki on tottunu siihen ettd tuo pdldttid koko palaverin ja muut on

hiljaa, kun on turha edes kertoa mitddn.”

Haastateltavilla ei juurikaan ollut henkilokohtaisia negatiivisia kokemuksia palavereista.
Mahdollisena haittana ndhtiin palaverien pitiminen niiden itsensé takia, jolloin niiden merki-
tys marginalisoituu. Tdmé tukee ajatusta palaverien asemasta johtamisen tydkaluna. Kuten
muillakin vilineilld my06s palavereilla tulee aina olla tarkoitus ja niitd tulisi kdyttdd tavoittei-
den vaatimalla tavalla. Ilman merkitystd pidettivistd palavereista syntyy turhautumista, joka
helposti johtaa skeptisyyteen itse tyokalua kohtaan. Kuten Rogelberg tutkimuksessaan toteaa,
palaverien miirddn on oltava suhteessa organisaation kokoon ja tavoitteisiin. (Rogelberg ym.

2010, 151).

4.3.2 Palaverien merkityssisilto

Téssd osiossa esittelen, miten haastatteluista saatu aineisto sopii yhteen teemoitteluanalyysissa
tekeméni kategorisoinnin kanssa. Olen nostanut haastatteluaineistosta otteita, jotka kuvaavat
hyvén koulutuksen johtamisen periaatteita. Osoitan ettd nditd johtamisen elementtejd voidaan
toteuttaa palaverien kautta. Tarkasteltavat kategoriat ovat osiossa 4.1 esittdméni: kommuni-

kaatio, visio, resurssienkdytto ja ldsndolo.

Palavereilla voidaan saavuttaa monia erilaisia tavoitteita. Ne voidaan esimerkiksi valjastaa
palvelemaan komppanian sisdistd tiedonkulkua, ja yhtendistdd kdyténteitd ja ottaa kdyttoon eri

tahoilta tulevaa osaamista. (Lipidinen ym. 2013, 278.) Tdmén haastateltava C2 tuo esiin.

C2 "Meillid komppaniassa varmaan isoimpana asiana on se, ettd saadaan yhtendistettyd asi-

oita, saadaan koulutettua asiat kaikkien kouluttajien kanssa samalla tavalla. Kun meilld
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kummistkin on erilaiset varusmiestaustat, ja kouluaikana on opittu asioita eri tavalla, ja kun

’

meilld komppaniassa on tietylld tavalla niin saadaan yhtendistettyd sitd.’

Yhteneviisyyttd on havaittavissa eldytymismenetelmalld kerdttyjen esseiden pohjalta luotuun
kommunikaatio-kategoriaan. Palaverikiytdnteilld on tdimén perusteella yhteys tiedon eheyden
kanssa. Palaverin luoma sosiaalinen ympéristd mahdollistaa vélittdémén ja itsedédn korjaavan
tiedonvaihdon eri osapuolten vélilld. Tuloksena ovat paremmat edellytykset jakaa sosiaalises-
sa verkostossa tietoa koulutuksessa kaytettavistd metodeista. [Imiota voisi verrata Helakorven

kisittelemiin asiantuntijaverkon toimintaan pienoiskoossa. (Helakorpi 2001, 44-48.)

Kommunikaation kannalta merkittivdd on myos arkisten asioiden jakaminen tydyhteison so-
siaalisessa verkostossa. Mahdollisuuksia tdhdn muodostuu esimerkiksi asiapalaverien sdédn-

nolliselld jarjestdmisella.

C1 ”... Paljon semmosia pikkutipsejd ja tiedonvaihtoa siind harrastetaankin ettd arkipdivin

i3

asioista than autojen ldmmityksestd muuhun niin kylld niitd pystytddn ja puhutaankin.

Vastauksesta C1 nostan esiin palaverit hiljaisen tiedon vilittdjini. Palaverit ovat mahdollisuus
kouluttajien viliseen horisontaaliseen kommunikaatioon. Tdéma on vilttdmétonta asiantuntija-
tyon onnistumiselle. (Helakorpi 2001, 44-48.) Hiljaista tietoa voidaan pitdd késiteltdvid ko-
konaisuuksia yhteen liimaavan elementtind. Esimerkiksi juuri asiapalaverit mahdollistavat

kokemuksen kautta saadun tieto taidon vilittymisen tydyhteisossa.

Kommunikaation tehokkuuden ja sujuvuuden kannalta on tirkeéd, ettd komppaniassa vallitsee
avoin keskusteluilmapiiri. Timén luomisessa palavereilla on merkittavé rooli. Palavereja joh-
tavat henkilot ovat keskeisessd asemassa, silld he voivat omalla kiytokselldin luoda kokous-

ten kautta ty0yhteisoon haluamaansa ilmapiirid. (Smith & Andrews 1989, 17-21.)

C1 "No kylld se lihtee tietysti johtoportaasta, esimerkilld johtaminenhan se on lihtékohtai-
sesti joka paikassa. Mutta lopunkddessd se on kaikkien homma, ettd kaikki osallistuu ja ldhtee
rohkeasti mukaan, ja on valmis kertomaan niitd omia mielipiteitd, vaikka ne ei vilttamadittd
aina tietenkddn hyvid ole, niin silti pitdis kummiskin aina kuunnella toisia ja siitd se ldhtee.
Johtoporras pitid sen semmosena yksinkertaisena ja tuota ei ota liikaa roolia siihen vaan
antaa myés puheenvuoron ndille kouluttajille, jotka kumminkin on se kdytinnonldiheisin lenk-

ki tuolla™
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Kommunikaation mahdollistajana ja ohjaajana johtajalla on térked rooli, kuten vastauksessa
C1 tulee esille. Muiden osallistujien rooli on tukea johtajaa ja yhdessd luoda avoimuutta kes-

kusteluun ja mahdollistaa eridvien mielipiteiden esille tuomisen.

Johtajan vision luomisprosessi sitoutuu yhteen palaverien kanssa. Valmistautuminen palave-
riin on tirkedd, kuten haastateltava C2 tuo esille. Hyvilld valmistautumisella johtaja yhdistaa

palaverin tarkoituksen omat nikemykset ja tavoitteet.

C2 "Hyvd palaveri on, ettd ollaan etukdteen vihdn mietitty mitd on tarkoitus tehdd. Eli esi-
merkiksi jos on palaveri jossa pohditaan varusmiehille koulutettavaa asiaa. Niin etukdteen
listataan, ettd mihin halutaan linjauksi, missd on ollu epdselvyyksid aikasemmin, jotta saa-
daan ne kerralla sitten katottua kuntoon. Se ettd kun ne linjaukset tekee pddllikké tai saapu-

miserdjohtaja, niin ne on iteki etukdteen miettiny, miten ne haluaa linjata asiat”™

Johtajan henkilokohtainen tiedonhallinta korostuu, kun pyrkimyksend on visionluominen ja
vilittdminen. Keskeisend on Alavan ajatus johtajan roolista visiotavoitteiden luojana ja kom-
munikoijana. (Alava 2012, 31-33.) Palavereissa johtajan on selvitettiva tavoitteiden tarpeel-
lisuus ja merkityksellisyys. Hinen on kommunikoitava visionsa sopivien palaverirakenteiden

kautta. Valmistautumisen méard on suhteuttava késiteltdvén asiakokonaisuuden laajuuteen.

Palaverit ovat johtamistilaisuuksia, joissa komppanian pééllikolld on mahdollisuus vélittda
visiotaan ja saada siitd palautetta. Olennaisena nostaisinkin vision luomiseen liittyvén tiedon
hallinnan, jossa johtajalla on mahdollisuus tunnustella visionsa liittyvien tavoitteiden toteu-

tuskelpoisuutta.

C2 "Kylld. Eli kun jos puhutaan nimenomaan varusmieskoulutukseen liittyen, niin siind se
pddllikké tai erdnjohtaja tai kurssinjohtaja kuka ikind kertoo, miten asiat koulutetaan varus-
miehille, ja siihen voi toki muutkin sitten sanoa mielipiteitd. Mutta loppujen lopuksi tehddidn

Vvhteinen pddtds tai sitten erdnjohtaja/pddllikko kiskee pddittdd, miten asia tehdddn.”

Vastauksessa C2 kisitellddn johtajan toimintamahdollisuuksia palaveritilanteissa. Palaverin ja
kéaskynantotilaisuuden erona on, ettei palaveri sulje pois alaisen mahdollisuutta vaikuttaa ase-
tettavaan tavoitteeseen tai visioon. Tdma ei myoskddn sotilasorganisaatiossa poista johtajan
mahdollisuutta linjata tai kisked asiaa haluamallaan tavalla. Avoin palaveritilaisuus mahdol-

listaa johtajalle paitosten reflektoinnin suhteessa kouluttajien esiin nostamiin ajatuksiin. Oi-
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kein kéytettynd lopputuloksena syntyy visio, johon suurin osa henkildkunnasta voi sitoutua.

(Taipale 2004, 79-80.)

Rakenteellisesti erilaisilla palavereilla voidaan vaikuttaa johtamisen siséll6llisiin painotuksiin.
Kokoukset voivat olla yksinkertaisuudessaan tilaisuuksia, jossa materiaalia ja henkilostod

kohdennetaan haluttuihin asioihin.

C3 7...Sitten ndd harjoitukseen lihtopuhuttelut on vdhdn pitempid, ampumaharjoituksissa
katotaan, ettd kuka ottaa minkdkin auton tai maalilaitevaunun. Ja miten sitten varusmiesosas-

tot ku harjoitusalueelle pddstddn niin ryhmittyy.”

C1 ”... Tosiaan ku valvoja tulee aikasemmin téihin niin se pystyy kertomaan havaintoja ja se
tukee pdivin kulkua, ku se ldhtee johetusti kdyntiin ja siind pystyy pddstd kaikki kartalle. Ja

Jjakamaan jotain erityishommia, jos sattuu olemaan.”

Resurssienkdyton kannalta palaverit voidaan néhda tilaisuuksina, joissa kouluttajilla ja komp-
panian johdolla on mahdollisuus sopia resurssien kohdentamisesta ja kéytostd. (Concordia
2016.) Resurssi voi olla konkreettinen viline, kuten vastauksessa C3 auto tai maalilaitevaunu,
joiden kidytostd sovitaan yhteisesti. Sovittavana asiana voi olla my0s henkildstoresurssin kéyt-

t0, joka tulee esille sitaatissa Cl1.

Palavereilla voidaan saavuttaa konkreettisten tavoitteiden lisdksi myos sosiaalisia tavoitteitta.
Ne ovat johtajan mahdollisuuksia osoittaa alaisista vilittdmista ja kiinnostusta koulutusta koh-
taan. Palaverit voivat olla hyvia tilaisuuksia tutustua alaisiin ja heidédn ndkemyksiinsi. Samal-

la ne voivat olla alaisten mahdollisuus oppia tuntemaan paillikkdaan.

C1 "Minusta siind on just se ettd tulee se kasvokkain johtaminen ja se ihmisten kohtaaminen,
ja se ei ole sitd mitd se nykypdivind aikapaljon on ettd se on sitd sdhkopostilla tai jollakin
muulla vilineelld. Vaan se tulee se henkilékohtainen kohtaaminen siihen ja sitten pystyy sa-
man tien jos on jotain kysyttivdd niin kysymdidn siihen ja tarkentamaan, kummiski ihmiset
kdsittdd asioita niin eri tavalla persoonasta riippuen, ettd sama sdhkoposti viesti voi tarkoit-
taa jollekin muulle jotain muuta mitd se mulle tarkoittaa. Ettd se on se mahollisuus korjata

sitd ja se on mahdollisuus antaa se just semmosema tehtdvind ku sie ite haluat sen antaa”

Rogelberg tuo esille palaverien merkityksen tydyhteison sosiaalisen kanssakdymisen kehitté-
jind. (Rogelberg ym. 2007.) Olemalla ldsnd palavereissa johtaja voi vélittdd kiinnostustaan

alaisille ja luoda merkitystd kasiteltdville asioille. Kuvauksessa C1 tuodaan esille merkittdva-
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né tekijand johtajan henkilokohtaiseen ldsndoloon. Témé luo hyvian mahdollisuuden tavoittei-
den suoraan kommunikoimiseen. Kasvokkain johtaminen on niin tiedonvélitystd tukeva, kuin

sosiaalista yhteenkuuluvuutta parantava toimintamalli.

5. JOHTOPAATOKSET

Tésséd osiossa pohdin pedagogisen johtamisen luonnetta sekd palaverien ja johtajan suhdetta
rajajadkarikomppanian kannalta. Esitdn johtopddtokseni siitd, kuinka pedagogisen johtamisen
ilmidt ndyttaytyvét kouluttajien mielikuvien kautta. Késittelen my06s kehitysmahdollisuuksia,
joita voitaisiin tutkimustulosteni pohjalta toteuttaa. Lopuksi pohdin tutkimukseni luotettavuut-
ta ja esitdin mahdollisia jatkotutkimusaiheita, joiden kautta tuloksiani voitaisiin tarkastella

uusista nikokulmista.

5.1 Johtaja, palaverit ja pedagoginen johtajuus

Tutkimuksessani olen selvittdnyt, miten pedagoginen johtaminen aineistoni perusteella ilme-
nee rajajadkarikomppanioissa. Teoreettisessa viitekehyksesséni olen tehnyt rinnastuksen kou-
lutuskomppanian ja suomalaisen oppilaitoksen kanssa ja totean niiden olevan rakenteellisesti
varsin samankaltaisia. Lisdksi olen selvittdnyt komppanioissa tydskenteleviltd kouluttajilta
nidkemyksid hyvistd koulutuksen johtamisesta ja havainnut niiden mydtéilevin pedagogisen
johtamisen teoriaa. Hyvéksi koulutuksen johtamiseksi miellettiin toiminta, jossa kommuni-
kaatio, visio, resurssien hallinta ja ldsndolo ovat johtamisen merkittivimmat elementit. Samal-
la sain havainnon tyokalusta, jonka kautta timin teorian mukaisia toimintoja voisi toteuttaa
kiytdnnossé: eritasoiset palaverit. Seuraavaksi koostan, kuinka johtaja voisi hyodyntdd tata

tyokalua paremman koulutuksen saavuttamiseksi.

Pedagoginen johtaminen ei itsessddn ole johtamisoppi (Médkinen 2011, 28-32.), mutta johta-
jan, joka haluaa hyddyntdd pedagogista otetta toiminnassaan, on harjoitettava johtamista am-
mattinaan. Tdhén rooliin kuuluu kyky reflektoida omaa toimintaa ja halu olla osana tydyhtei-
sOnsd sosiaalista verkkoa.(Their 1994, 46.) Téltd pohjalta rakentuu johtajuus, jonka pohjalta
kyetddn tehokkaasti muokkaamaan komppaniaa asiantuntijaverkoston rakenteita kayttaviksi
yksikoksi. Vaatimukseksi nousee alaisten sitouttaminen tydohon merkityksenluonnin ja vision

kautta. (Juuti 2015, 139-145.)
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Tuomisen tutkimuksen mukaan puolustusvoimien komppanioissa tyOskentelevit paallikot
tunnistavat kyseiset elementit hyveinid (Tuominen 2013, 76-79.), joten voidaan olettaa ndin
olevan myos rajajddkarikomppanioissa. Tamin kaltaisen kehityksen toteutuminen ei kuiten-
kaan ole ainoastaan komppanianpaillikdiden harteilla, vaan organisaation tulisi tukea tata.

(Alava 2013.)

Harkittavaksi jéa, tulisiko rajajadkarikomppanioiden pééllikdiden kouluttamisessa huomioida
pedagogisen johtamisen kannalta merkittévid periaatteita ja niiden kouluttamista. Lyhyet vir-
kaurakurssit, joilla késiteltdisiin erityisesti visiota, kommunikaatiota ja ldsnioloa, voisivat olla
mahdollisia. (vrt.Taipale 2004, 186—188; Huber 2014.) Tilloin organisaatiossa voitaisiin
vahvistaa ajatusta johtamisesta ammattina. Jérjestelyn etuna olisi se, ettd samalla rajavartiolai-
toksella olisi organisaationa mahdollisuus ohjata johtajiensa kehittymistd haluttuun suuntaan.
Koulutuksen sisélto voisi olla muotoiltu johtamistydkalujen kayttokurssiksi. Esimerkiksi tissa
tutkimuksessa esitettyd palaverityokalua voisi hioa ja tarkastella osana kokonaisuutta (Rogel-

berg ym. 2007).

Tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin tuloksena olen nostanut esille eritasoisten palave-
rien merkityksen onnistuneen johtamisen elementtind. Kouluttajien ndkemykset hyvésti kou-
lutuksen johtamisesta ovat samansuuntaisia pedagogisen johtamisen teorian kanssa. Esittele-
méni kategoriat kommunikaatio, visio, resurssien kdytté ja ldsndolo sisédltavit hyvin teoriassa
mainitut johtamisen elementit. Komppaniassa toimivien johtajien tulisikin huomioida ja tie-
dostaa johdettaviensa ndkemyksid. Tutkimukseni perusteella nédkisinkin merkittivéand, ettd
niinkin arkinen tapahtuma kuin palaveri tai kokous, olisi hyva mieltdé johtamistilaisuutena ja

mahdollisuutena vaikuttaa ylla esitetyissd hyvén koulutuksen johtamisen aloilla.

Kiinnostavaa tuloksissa on, kuinka palaverit yleensd voidaan mieltdd. Kolme palaverien pai-
kategoriaa visio-, projekti- ja asiapalaverit kuvaavat padpiirteiltdén eri mittakaavan johtamis-
ta, mutta niissd korostuvat my0os johtamisen eri elementit. Eritysesti nostaisin esille ne sosiaa-
liset tilanteet, joita harvemmin mielletdén palavereiksi tai kokouksiksi. Esimerkiksi aamukah-
vipdyddsséd tapahtuva kohtaaminen voidaan ndhdd mahdollisuutena johtaa. Sosiaalisten koh-
taamisten merkityksen tiedostaminen mahdollistaa johtajalle Alavan esille tuomien neljan

elementin toteuttamisen tyossdén. (Alava 2012, 31-33.)
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Opetussuunnitelmatyotd tapahtuu varsinkin projektipalaveri-kategoriassa. Sotaharjoitukset
voidaankin mieltdd projekteina, joiden kautta koulutusta kehitetdin ja joiden etenemistd seura-
taan palaverien kautta. Tdlloin saataisiin mahdollisesti kevennettyd johtajien suunnittelutyo-
hon liittyvaa tyotaakkaa ja samalla sitoutettua henkilokuntaa koulutuksen tavoitteisiin. Tdman
kautta voitaisiin my0s pidemmalla aikavélilld karkeasti mitata kouluttajien sitoutumista tyo-

honsé (Rogelberg ym. 2007).

Toimintakulttuurin kehittimiseksi haluttuun suuntaan vaatii luontevaa sosiaalista kanssakiy-
mistd. Tdssd suhteessa palaverin mieltiminen mahdollisuudeksi vaikuttaa yhteison ilmapiiriin
ja tapoihin on keskeistd. Kouluttajien esille tuoma avoin ilmapiiri, joka mahdollistaa tehok-
kaan kommunikaation, toteutuu paremmin, jos johtajat ovat aktiivisia komppanian sosiaali-

sessa verkossa ja toimivat tiedon vilittdjind ja kommunikoijina (Concordia 2016).

Visiotavoitteiden luomiseksi ja strategioista sopimiseksi tarvitaan tilanteita, jossa ne voidaan
helposti ja selkedsti artikuloida alaisille. Juuri visiopalaverit ovat merkityksellisid, mutta myods
asiapalaverien rooli on keskeinen. Avoimen ilmapiirin hengessi toteutettuna timéi ei pelkés-
tddn mahdollista tavoitteiden kiskemistd vaan myos niiden muokkaamista. Kouluttajia saa-
daan sitoutettua laajempiin tavoitteisiin. Johtoporras kykenee samalla hyodyntdméiin heidén
ammattitaitoaan tyoyksikon kehittdmisessd. Tyon tehokkuuden kannalta molemmat ovat kes-

keisid asiakokonaisuuksia. (Taipale 2004, 77-80).

Perustehtivien tismentdmisté tukee eritoten asiapalaverien sddnnoéllinen jarjestiminen. Néissé
johtajalla on mahdollisuus ohjata resursseja ja toimintaa asetetun vision ja tavoitteiden mukai-
sesti. Asiapalaverissa on mahdollisuus saada ja jakaa vilitontd palautetta toiminnan suunnas-
ta. Perustehtdvid voidaan tuoda esille myds muissa tilanteissa, mutta lyhyin intervallein tapah-

tuva ohjaus mahdollistaa johtajalle tukevan otteen séilyttdimisen komppanian arjesta.

Palaverien jirjestiminen itsetarkoituksellisesti miellettiin negatiivisesti. Sosiaaliset kokoon-
tumiset, joita ei yleensd mielletd palavereiksi, ovat usein tarkoituksenmukaisia ja taitavasti
kaytettyind hyvid johtamistilanteita. Ne mahdollistavat sosiaalisen kanssakdymisen ja titd

kautta vaikuttamisen komppanian tydyhteisoon. Niitd tapahtumia ei kuitenkaan voida luonte-
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vasti suunnitella muuten kuin varaamalla niille aikaa. Luomieni palaverikategorioiden tyyppi-
sid tilaisuuksia voidaan kuitenkin jirjestdd suunnitelmallisesti. Pedagogisen johtamisen vuo-
sikelloon perustuvaa ajattelua voitaisiin hyddyntééd palaverien suunnittelussa (Mékinen 2011,
29-30), jossa johtamiseen vaikuttavat kysymykset on sisdllytetty komppanian palaverikdytén-
teisiin. Tdmé mahdollistaisi kysymysten késittelyn tydyhteisdssd ja voisi johtaa organisaa-

tiokulttuurin muuttumiseen reflektoivammaksi (JOKA 2012, 18-19).

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja jatkotutkimustarve

Tutkimukseni suuntautui aihealueelle uudesta ndkokulmasta. Yhdistin tietoa johtamisen teori-
asta kouluttajien mielikuviin hyvéstd johtamisesta. Aihetta olisi voinut ldhestyd muillakin
tavoin. Muuttamalla aineistonkeruu- ja analyysimenetelmid tulokset olisivat voineet muotou-
tua erilaisiksi. Tavoitteeni oli 10ytdd jotain konkreettista, joka sitoutuu johtamisen teoriaan ja

jolla koulutusta voitaisiin parantaa rajajadkarikomppaniassa.

Kvalitatiivisten menetelmien kidyttd on mahdollistanut fokusoidulle aihealueelle syventyneen
tutkimusotteen. Sen empiirinen aineisto on informanttien kokemusten kuvailua, joka on si-
doksissa aikaan ja paikkaan. Tuloksissa esitetyt kuvaukset ovat mielenkiintoisia ja tuovat
esiin hyvén ldhijohtamisen tarvetta organisaation sisdlld. Jotta empiirisen aineiston pohjalta
voisi tehdi yleistyksid, tutkimusaineisto voisi olla laajempikin. Tavoitteeni oli kuitenkin pais-
td syvemmille arjessa tapahtuvan johtamisen ilmi6on. Tutkimukseni luotettavuus kumpuaa
siitd, ettd olen yhdistdnyt kouluttajien kokemusten pohjalta saamaani tiedon pedagogisen joh-
tamisen teoriaan. Kuvaamani ilmidt ovat aineistosta esille nostamiani paiatelmiad. (Eskola &

Suoranta 1998, 179-182.)

Tutkimuksessa kadytetyt menetelmit tukevat toisiaan ja niistd saadut tulokset ovat linjassa esit-
tdméni teoreettisen viitekehyksen kanssa. Luotettavuuteen voi vaikuttaa se, ettd olen kdyttanyt
menetelmdd soveltaen sitd tutkimustarpeeni mukaisesti. Eldytymismenetelmédssé varianssien
vertailu on usein pddroolissa, kun muotoillaan tutkimuksen rakennetta ja esitetddn tuloksia.
Téssd tyossd eldytymismenetelmdd on kédytetty tarvehakuisemmin. Teemoittelun kautta tapah-
tuva analyysi on ollut pdéroolissa, ja eldytymismenetelmdanalyysi on tuottanut fokuksen jo-

hon syventyd. Tadmé on ohjannut tyoténi tarveldhtdiseen aineiston tulkintaan, joka on osittain
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eridvd eldytymismenetelmin yleisten vahvuuksien kanssa. Tdma ei kuitenkaan aiheuta merkit-

tdvaad ongelmaa menetelmén kaytettdvyyteen. (Eskola 1997, 16—17.)

Eldaytymismenetelmélld kerdtyn aineiston madrd on riittdva laadulliseen tutkimukseen. Eldy-
tymismenetelmassi olisi voinut olla enemmaén varianssia, esimerkiksi nelja kehyskertomusta.
Niiden tuottama lisdarvo olisi todenndkdisesti ollut kuitenkin melko rajallinen johtuen tutki-
mukseni asetelmasta. Eldytymismenetelmd tuotti juuri tarvittavan tiedon tutkimuskysymyk-
seen vastaamiseksi. Se toimi teemoittelun kohteena olevana laadullisena esseeaineistona, ja

samalla mahdollisti varianssin kdyttdmisen palaveri-ilmion esiin nostamiseksi.

Teemahaastattelujen tuottama aineisto on kooltaan tarkoituksenmukainen. Aineisto mahdol-
listaa syventymisen eldytymismenetelmén varianssianalyysin esille tuomaan ilmioén. Taméa
toteutuu tutkimuksessa hyvin. Laajempi haastatteluaineisto olisi voinut tuoda lisdd nyansseja,
mutta tutkimusasetelman kannalta ndiden lisdarvo olisi kuitenkin ollut vdhéinen. Téllaisena

haastatteluaineisto tuki tutkimuksen kokonaisuutta.

Tutkimustulosten yleistettdvyyden toteamiseksi kvantitatiivinen tutkimus tarjoaisi aineiston-
keruu- ja analyysimenetelmid, joiden avulla voitaisiin selvittdd laajemmin kouluttajien suhtau-
tumista palavereihin. Méadréllisen tutkimuksen tulosten pohjalta voitaisiin todeta, ajattelevatko
kouluttajat positiivisesti palavereista. Tulosten ollessa negatiivisia herdisi jatkokysymys, mis-
td ero voisi johtua. Tétéd kautta olisi mahdollista kehittdd palaverikdyténteitd koko organisaati-

on tasolla.

Palaverien mieltdmistd johtamisen tydkaluna voisi tutkia myds muissa rajavartiolaitoksen
toimiyksikoissd, kuten esikunnissa ja rajavartioasemilla. Tuloksena olisi mahdollista saada
mielenkiintoisia eroavaisuuksia suhtautumisessa palavereihin. Analyysin kohteeksi voisikin
muodostua erot tydymparistdjen vaikutuksesta pohdittaessa palaverien hyddyllisyyttd. Tutki-
musmenetelménd voisi olla haastattelut, jolla pyrittdisiin laajemmin selvittimain palaverien

kaytettdvyyttd johtamisen tydkaluna.

Yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisi kerétéd aineistoa komppanioiden johtoportailta ja vertail-

la sisdlt6jd keskenddn. Vertaileva tutkimus yksikoiden sisélld kartoittaisi sitd, kuinka eri hen-
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kilokunta kokee onnistuneen koulutuksen johtamisen. Vertailla voisi esimerkiksi paéllikkota-
son ja kouluttajaportaan vilisid mahdollisia ndkemyseroja. Tulokset voisivat tuoda esiin kou-
lutuksen eridvisti ndkemyksistd johtuvia kehittimisen esteitd. Tutkimusten vaikuttavuutta
tukisi aineiston sddnndonmukainen kerddminen pitkdlld aikavélilld. Seurauksena voitaisiin
mahdollisesti todeta toteutettujen toimenpiteiden ja muuttuneiden mielikuvien vaikutusta.
Liséksi vertailussa olisi mahdollista huomioida eroavaisuuksia henkildstoryhmien, kuten raja-

vartijoiden, kadettiupseerien ja opistoupseerien vélilla.

Jatkotutkimusasetelma voisi myos koskea vahvemmin teoreettista viitekehystini. Aiheena
olisi vertailu erilaisissa ympéristdissi opetustyotd tekevien henkildiden vélilld. Kohderyhmina
voisivat olla peruskoulunopettajat ja koulutusta suorittavien komppanioiden kouluttajat. T&-
min kaltainen tutkimus voisi tarjota mahdollisuuden vertailla organisaatiokulttuureiden eroa-
vaisuuksia hyvin koulutuksen johtamisen kontekstissa. Tutkimus todenndkdisesti vaatisi, ettd

ilmi6ta olisi valmiiksi tutkittu yleisemmalla tasolla koulutuskomppanioissa.

Tutkimukseni vastaa sen suunnitteluvaiheessa luotuihin tutkimuskysymyksiin, jotka eivit
muuttuneet prosessin aikana. Se onnistuu yhdistdiméédn pedagogisen johtamisen teoriaa ja kou-
luttajien kéytdnnon kokemuksia. Tutkimuksen keskidssd on se, kuinka johtamista ja sen tyo-
kaluja voidaan mieltdd. Tuloksena ei ole yleispéteva analyysi siitd, miten asiat ovat, vaan pe-

rusteltu esitys siitd, miten niiden tulisi olla.
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LIITTEET

Liite 1. Eldiytymismenetelmi vastausohjeet
VASTAUSOHJEET
Taustatietoa ja tavoite:

Tutkimukseni kisittelee pedagogisen johtamisen periaatteiden ilmenemisté rajajadkérikomp-
panioissa. Tydssdni pyrin selvittdmadn rajajddkarikomppanioiden kouluttajien nakemyksié
liittyen koulutuksen johtamiseen. Tdmaén aineistonkeruun tavoitteena onkin saada tietoa siita,
miten kouluttajien mielesté heitd tulisi johtaa, jotta heidin tyonsa olisi tehokkaampaa ja hel-
pompaa. Kyseessé on eldytymismenetelmi, jossa vastaajan tulee kuvitella olevansa kysymyk-

sessd kuvatussa tilanteessa ja kirjoittaa lyhyt kertomus/kuvaus vastaukseksi.
Ohjeet vastaamista varten:

1. Kuvittele olevasi kysymyksissé esitetyssé tilanteessa.

2. Lomakkeet on jaettu A ja B lomakkeisiin. (vastaa kumpaankin) Voit tarvitessasi jatkaa
lomakkeen toiselle puolelle.

3. Kirjoita lyhyt kuvaus vastaukseksi kumpaankin kysymykseen. (Lomake A ja B) Kir-
joita vastauksesi essee-muotoiseksi (ei ranskalaisia viivoja). Kirjoitustyyli on vapaa,
kunhan se on ymmérrettavaa.

4. Vastauksesi voi pohjautua todellisiin tapahtumiin tai olla kokonaan kuvitteellinen. Ta-
pahtuman ollessa todellinen tai todellisuuteen pohjautuva, aléa kayti henkiloiden ni-
mid. (Voit viitata heihin esimerkiksi tittelilld: pddllikko, saapumiseréjohtaja jne.)

5. Kiyttdessdsi omalle tyoyksikollesi ominaisia termejd, esim. harjoitusten nimid, suun-
nitteluprosesseja yms. avaa kadyttamidsi termejé lyhyesti (mikd, missd, milloin).

6. Pyri vastauksessa kuvaamaan johtamiseen liittyvid toimenpiteitd/periaatteita ja niiden
vaikutuksia. (Esim. Perusharjoituksessa harjoituksenjohtaja kiski seuraavasti... Ta-
mén vuoksi en kyennyt toteuttamaan... Tédstd johtui, ettd koulutettava joukko ei pysty-
nyt ...)

7. Voit my0s kuvailla komppaniassa tapahtuvaa johtamista yleisella tasolla, johtoportaan
ja kouluttajien sosiaalista kanssakdymisté ja suhtautumista toisiinsa.

8. Tee itsendistd tyotd (dld keskustele muiden kanssa).

9. Tutkimustulokset tulevat olemaan julkisia (vastaajien henkil6llisyys ja vastauslomak-
keet jadvit ainoastaan tutkijan tietoon.) Vastaajien yhteystietoja kysytdén mahdollisia
epaselvyyksid/jatkokysymyksid varten.

10. Vastaamiseen on aikaa 1 h
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Liite 2. Eldiytymismenetelmin positiivinen kehyskertomus
LOMAKE Al
NIML: PUHELIN JA SAHKOPOSTL:

Tehtiivi: Viimeisin saapumiserd on juuri kotiutunut. Olet kollegoidesi kanssa kouluttajien huoneessa
ja puheenaiheeksi nousee, kuinka erinomaisesti kouluttajia on johdettu viimeisten saapumiserien ai-
kana. Kerro mitka tekijét ja toimenpiteet ovat vaikuttaneet téllaisen tilanteen syntymiseen ja miksi
asiat ovat hyvin.
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Liite 3. Eliytymismenetelmi negatiivinen kehyskertomus
LOMAKE B1
NIML: PUHELIN JA SAHKOPOSTL:

Tehtiivi: Viimeisin saapumiserd on juuri kotiutunut. Olet kollegoidesi kanssa kouluttajien huoneessa
ja puheenaiheeksi nousee, kuinka heikosti kouluttajia on johdettu viimeisten saapumiserien aikana.
Kerro mitka tekijét ja toimenpiteet ovat vaikuttaneet tillaisen tilanteen syntymiseen ja miksi asiat ovat
huonosti.
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Liite 4. Teemahaastattelujen tukikysymykset

Yleisesti palavereista

1.

Mainitsit esseessasi palaverien pitamisen positiivisena johtamisen tydkaluna. Mita palavereil-
la voidaan mielestdsi saavuttaa?

Mitka ovat mielestasi hyvia palaverikaytanteita?

Voiko palavereista olla mielestasi haittaa? Milloin? Miksi?

Miten palaveria tulisi kdyttaa johtamisen valineena? Miksi?

Sosiaalinen kanssakdyminen/kommunikaatio

5. Miten palaverit vaikuttavat RIK:n sosiaaliseen rakenteeseen/johtoportaan ja alaisten viliseen
kommunikaatioon?

6. Miten palaverit edistava tiedonkulkua, eheytta ja rakentumista RJK:ssa?

Visio

7. Miten johtaja voi mielestdsi tuoda nakemyksidan (visiotaan) esille palaverissa? Kuinka tama
auttaa tiedon hallinnassa?

8. Kuinka palavereja voidaan kayttaa kehitystyon tukena?

9. Miten nakisit tavoitteiden asettamisen palavereissa?

Resurssien kaytto

10. Kuinka palaverit auttavat johtajaa ammattitaidon hyédyntamisessa?
11. Miten palavereja voidaan kdyttaa vastuunjakamisen tehostamiseksi?

Lasnaolo

12. Kuinka johtaja voi ottaa huomioon/valittaa alaisille kiinnostuksen heista palaverien kautta?



