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Johtajuuden kehittyminen on kasvattanut merkittdvasti kiinnostustaan etenkin viimeisten
vuosikymmenten aikana ja organisaatiot investoivat johtajuuden kehittdmiseen télla hetkelld
enemmén kuin koskaan. Tutkimuksen saralla kiinnostusta on heréttinyt myos johtajuuden
kehittyminen eldmén eri vaiheissa. Laajasta kiinnostuksesta ja johtajuusteorioiden kirjosta
huolimatta ala kérsii puutteellisesta tiedosta siind, miten johtajuus oikeasti kehittyy, ja vasta
viime aikoina yhtendista teoriaa onkin pyritty muodostamaan.

Tdmén tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten johtajuus kehittyy ja mitka tekijét
edistdvdt johtajuuden kehittymistd. Tutkielmassa hyodynnettiin eldménkaaritutkimus
menetelméd, jonka avulla johtajuuden kehittymistd voitiin tarkastella koko eldménkaaren
mittaisena prosessina. Tutkielmalle asetetun tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittda,
miten yksilon johtajuus kehittyy eldminkaaren aikana. Tutkielma toteutettiin laadullisin
tutkimusmenetelmin ja aineiston keruumenetelméssi yhdistyi narratiivinen haastattelu seka
teemahaastattelu. Tutkielmaa varten haastateltiin kuutta eri johtajaa, jotka olivat toimineet
johtajina keskiméérin 20 vuotta. Aineiston analyysimenetelménd hyddynnettiin nk. Gioia-
menetelméaa.

Tutkimustulosten perustella johtajuus kehittyy yksilon eldminkaaren varrella mihin
vaikuttavat johtajuuden l&htokohdat, johtajuuden kdénnekohdat sekd johtajan ominaisuudet.
Johtajuuden ldhtokohtina tunnistettiin sisddnrakennettu johtajuus, ensikosketus johtajuuteen
sekd suunnittelematon johtajuuspolku. Nama 1dhtokohdat toimivat haastateltavien johtajuuden
kehittymisen perustana. Kédnnekohdat, jotka edistdvdt johtajuuden kehittymistd voitiin
tunnistaa merkitykselliset kokemukset, haasteet, entiset esimiechet sekdi EMBA-
johtajuuskoulutus. Johtajuuden kehittymisen mahdollisti lisdksi johtajan ominaisuudet.
Johtajan ominaisuuksina voitiin tunnistaa hyvén johtajuuden piirteet seké sisdinen motivaatio.
Myoés johtajuuden toimiminen osana yksilon eldmdd ndhtiin mahdollistavan johtajuuden
kehittymisen.

Tutkielma antaa tukea aikaisemmalle johtajuuden kehittdmisen tutkimukselle kokoamalla
yhteen merkittdvimpid tekijoité, jotka edistévit johtajuuden kehittymisté yksilon eldménkaaren
aikana. Tutkielman uutuusarvona voidaan osoittaa, ettd eldméankaaren aikana tapahtuva kehitys
yhdessi johtajan ominaisuuksien kanssa edistdvit johtajuuden kehittymista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Mietittdessd johtajuuden ja johtamisen késitteitd kysymykseksi usein nousee, miten
johtajaksi tullaan, ja mitkd asiat vaikuttavat sithen miksi joistakin tulee johtajia
(Northouse 2009, 1). Samalla saatetaan my0s pohtia ovatko johtajuuden piirteet
synnynndisid vai voiko johtamista oppia (Morgan 2015). Perinteisten johtamisteorioiden
mukaan johtajuus on néhty hyvin yksilokeskeisend taitona, jolloin kehittimalla johtajan
taitoja johtajuus syntyi ikddn kuin lopputuotteena (Day 2000, 582). Johtamisen tutkimus
painottikin pitkdédn tiettyjen piirteiden tutkimista, jotka pyrkivdt ennustamaan yksilon
potentiaalia johtaa. (Riggio & Mumford 2011, 453; deVries 2012, 809). Kehittydkseen
johtajana yksil6lld tulee olla potentiaalia ja motivaatiota johtaa sekd kdyda lipi tiettyjd
kehitysprosesseja ja kokemuksia eldménsé aikana (Popper & Mayseless 2007, 666). Dayn
mukaan (2000, 582) johtajuuden kehittymisté tapahtuukin monissa erilaissa olosuhteissa
ja yksilon eldmin eri vaiheissa. Koska ihmisen eldminkaari siséltdd monia erilaisia
tapahtumia ja oppimisprosesseja, johtajana kehittymisti tapahtuu jatkuvasti. Johtajuuteen
taipuvaisista piirteistd huolimatta etenkin aikuisiéin oppimisella ja kehitykselld on ndhty
olevan merkittdvd vaikutus kokonaisvaltaiselle johtajuuden kehittymiselle. (Day ym.
2009, 31; Day & Sin 2011, 546).

Vaikka kiinnostus ja Kkirjallisuus johtajuuden kehittdmisestd on lisddntynyt
viimeisten vuosikymmenten aikana, on vain vdhdn huomiota kiinnitetty siithen, miten
johtajuus oikeasti kehittyy (Lord & Hall 2005, 591; Avolio 2007, 29-30; Day ym. 2014,
80). Pitkittdistd johtajuustutkimusta on tehty hyvin véhin (Riggio & Mumford 2011,
454), mikd  muodostaa  kuilun  johtajuustutkimuksen  ja  johtajuuden
kehittamistutkimuksen vilille. Vasta viime aikoina johtamisen kehittdmisen teoriaa on
pyritty aktiivisesti muodostamaan, vaikkakin asian tilaa on edelleen kritisoitu (Avolio
2007, 29). Lisdksi tutkimusta johtajien ja johtajuuden kehittdmisestd ei ole pystytty
vakuuttavasti empiirisesti todistamaan eikd sitd miten ja milloin erilaiset tapahtumat
vaikuttavat johtajuuden kehitykseen (Day & Sin 2011, 554; Gottfried ym. 2011, 510;
Avolio ym. 2012, 369). Vaikka johtamiskirjallisuudella on pitkd historia erilaisine
johtajuusteorioineen, ovat johtamisen kehittimiseen keskittynyt teoriat ja tutkimus
epédsuhdassa kdytdnnon kanssa (Day 2000, 581; Day ym. 2014, 64). Yksi syy télle on se,

ettd johtajuuden kehittdminen yhdistida kaksi yhtd epdselvdéd ja monimutkaista késitetta:
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johtajuus ja kehittdminen. Kehittdmisen tutkimisesta mutkikkaampaa tekee vield se, ettd
sithen liittyy ldheisesti muutos ja ajankulku. (Day ym. 2009, 5; Day & Sin 2011, 546).
Liséksi olemassa olevan johtamisen kehittdimistutkimuksen tavoitteena on usein ollut
todistaa, ettd johtajuutta voidaan kehittdd ja milld keinoin. Ndmi tutkimukset ovat
kuitenkin keskittyneet lahinné sithen, miten niiden tuloksia voidaan soveltaa kdytdnnossa.
Té&mai on johtanut siihen, ettd alalla on puutteellinen jaettu ymmaérrys siitd, mitd erilaiset
kisitteet tai teoreettiset suuntaukset kaiken takana lopulta tarkoittavat. Néin ollen ala
uupuu kokonaisvaltaisesta késityksestd johtajuuden kehittdmisestd. (Day ym. 2004, xi;
Day ym. 2009, xi; Day & Dragoni 2015, 134; Vogel ym. julkaisematon, 1.)

Modernin eldminkertakirjallisuuden ja toimitusjohtajista tehtyjen haastatteluiden
suosioista voidaan paitelld, ettd erityisesti johtajien tarinat ja matka arvostettuun asemaan
kiinnostavat monia tdnd pédivand. Tutkimuksen saralla kiinnostus tarkastella johtajuuden
kehittymistd koko yksilon eldminkaaren mittaisena prosessina on myos hiljalleen
lisdéntynyt (Day 2011). Vidhéisten ja puutteellisten johtajuuden eldminkaaritutkimuksien
valossa on edelleen kuitenkin epdselvdd, miten johtajuus kehittyy teoriassa yksilon
eldiménkaaren aikana (Day ym. 2009). Tutkimalla nykyistd johtajuus- ja johtajuuden
kehittdmiskirjallisuutta  eldménkaaritutkimusmenetelmdn avulla, voidaan pyrkid
selvittdmidn, miten johtajuus kehittyy yksilon eldminkaaren aikana ja erityisesti
aikuisiin  aikana.  Lisdksi  tutkielmassa  késitellddn  tarkemmin  aikuisidn
johtajuuskoulutusta sen ollessa yksi konkreettinen tapa kehittdd johtajuutta, milld on
my0s nihty olevan merkittavid vaikutuksia johtajuuden kehittymiselle (Avolio ym. 2009;

Lacerenza ym. 2017).
1.2 Tutkimuskysymys

Tutkielman tarkoituksena on tarkastella johtajana kehittymistd yksilon eldménkaaren
aikana. Tutkielmassa pyritddn etsimidén vastauksia sithen, miten ja kuinka johtajuus
kehittyy ja mitkd tekijdt edesauttavat yksilod kehittymddn johtajana. Eldmédnkaari
menetelmin mukaisesti tutkielmassa keskitytddn yksilon kehittymiseen johtajana, jonka

vuoksi ensisijaisena tutkimuskysymyksené tutkielmalla on:

Miten johtajat kuvaavat johtajuutensa kehittymistd eldmdnkaaren aikana?

Kyseinen paatutkimuskysymys on jaettu kahteen alakysymykseen, jotka auttavat

vastaamaan paédtutkimuskysymykseen. Ensimmaéisen alakysymyksen kautta pyritddn
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saamaan vastaus eldménkaaren kddnnekohtiin, jotka ovat vaikuttaneet johtajuudessa

kehittymiseen:

Millaisia kddnnekohtia johtajat kohtaavat elimdnkaarensa varrella, jotka

edistdvit heiddn johtajuutensa kehittymistd?

Toinen alakysymys pyrkii vastaamaan tarkemmin siithen, minkédlainen merkitys

johtajuuskoulutuksella on johtajuuden kehittimisessa:

Miten aikuisidn johtamiskoulutus edistdd johtajuuden kehittymista?

Ensimmadiseen alakysymykseen pyritddn vastaamaan tutkimusaineiston pohjalta
tunnistamalla erilaisia tekijoitd yksiloiden eldimankaaren varrelta, mitkd ovat vaikuttaneet
heiddn johtajuutensa kehittymiseen. Tutkimusaineiston avulla pyritdéin vastaamaan myos
toiseen alatutkimuskysymykseen, jossa analysoidaan tarkemmin yhtd johtajuuden

kehittdmisen menetelm4 ja sen vaikutuksia johtajuuden kehittymiseen.
1.3 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tutkielmassa hyodynnetddn laadullista tutkimusmenetelmdd, jonka kautta ilmiditd
pyritddn ymmaértdmédn kokonaisvaltaisesti, jolloin ihmistd katsotaan kokonaisuutena
osana jotakin eldmismaailmaa ja todellisuutta (Ronkainen ym. 2011, 83; Eriksson &
Kovalainen 2016, 4). Koska tutkielmassa tarkastellaan yksildiden kokemuksia
elamankaaren varrelta, ldhestymistapana hyddynnetddn eliméinkaarimenetelmid, joka
antaa teoreettista tukea eldménkaaren mittaisen kehityksen tarkastelemiseen. Tutkielman
aineistonkeruutapana kdytetddn narratiivista 1dhestymistapaa, jota on kdytetty jo pitkddn
elimdnkertametodien  tieteellisessd  perinteessd.  Narratiivista  ldhestymistapaa
hyddynnettiin tutkielman haastatteluissa yhdessd teemahaastattelun metodien kanssa.
Tutkielman alussa tarkastellaan perinteistd johtajuuskirjallisuutta mukaan lukien
yksilollisid eroja sekd kirjallisuuden asettamia l&htokohtia johtajuuden kehittymisen
teorioille. Luvussa 2.3 késitelldén johtajuuden kehittymistd ja sitd edistdvid tekijoitd
luvussa 2.4. Téamin jédlkeen tutkielmassa otetaan katsaus eldménkaaritutkimukseen ja
tarkastellaan johtajuuden kehittymistd eldménkaari ndkokulmasta. Neljannessd luvussa
esitellddn tutkielmassa tehdyt menetelmdvalinnat, tutkielman aineisto ja sen

analysointitavat. Lisdksi samassa luvussa arvioidaan tutkielman luotettavuutta. Luvussa
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5 esitelldén tutkielman tulokset, jonka jdlkeen luvussa 6 kisitelldén niiden johtopaatoksia
yhdessd tutkielman rajoitteiden ja jatkotutkimusehdotuksien kanssa. Viimeisend
yhteenvedossa tiivistetdén tutkielman sisdltd ja kootaan tutkielman merkittdvimmaét

16ydokset yhteen.
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2 JOHTAJUUS JA SEN KEHITTYMINEN

2.1 Johtajuus késitteeni

Kysymykseen ’Mitd johtajuus on?’ vastaukseksi toivotaan selkedd ja suoraviivaista
madritelmé johtajuudesta. Yhteisymmairrys johtajuuden maédrittelemisestd on alalla
kuitenkin puutteellinen, mikd tekee johtajuuden yksinkertaisesta maarittelystd hankalaa
(Ladkin 2010, 3.) Vield tdnédkin pédivani johtajuuden késite jatkaa kehittymistdén (Day &
Harrison 2007, 360).

Johtajuustutkimus juontaa juurensa 1900-luvun alkuun (Avolio ym. 2009, 765).
Hyvirisen (2016, 19) mukaan pitké historia osoittaa “miten yhtd universaalia, hallitsevaa
viitekehystd tai mééritelmad johtajuudelle ei ole”. Lukuisat johtajuuden eri tutkimukset
osoittavat miten hajanainen johtajuuden maéirittelemisen kenttd on ja miten erilaisten
madritelmien kirjo vaikeuttaa johtajuuden kokonaisvaltaista hahmottamista (Northouse
2009, 1; Ladkin 2010, 2-3). Stogdillin (1974, 7) mukaan johtajuudella on yhtd monta
mairitelmdd kuin on niitd, jotka ovat pyrkineet méirittelemadn sitd, mikd osoittaa sen,
miten johtajuus voi tarkoittaa myos eri asiaa eri ihmisille. Johtajuutta méairitellessd onkin
tirkedd ymmartdd, ettd johtajuudelle on olemassa erilaisia madritelmid ja merkityksid,
joita ei ole edes mielekistéd luoda yhdeksi kaiken kattavaksi kasitteeksi (Day & Harrison
2007, 360; Northouse 2009, 2).

Johtajuuden eri méadritelmédt ovat riippuvaisia sitd ympérodivistd lukemattomista eri
konteksteista ja tilannetekijoistd, jotka vaikuttavat siithen millaiseksi ylipdédtaan
mielldmme johtajan (Lord ym. 2001, 311). Kysymyksen uudelleenmuotoileminen *"Miten
ymmérrdimme johtajuutta ilmiond?’ antaa mahdollisuuden pohtia johtajuutta laajemmin
(Ladkin 2010 3—4). Ciullan (2008, 393) mukaan johtajuus on inhimillisyyteen vahvasti
sidoksissa oleva ilmid, joka on juurtunut kulttuuriimme niin taiteen, kirjallisuuden,
uskonnon, filosofian, kielen, historian kautta sekd kaikki mika liittyy olennaisesti
thmisend olemiseen ja eldmiseen. Néin ollen johtajuus voidaan ndhdé osana ihmisyytta.

Lukuisista mééritelmistd huolimatta johtajuuden ilmidlle voidaan médritella tiettyja
osatekijoitd, jotka ovat sille hyvin keskeisid (Hyvérinen 2016, 20). Stogdillin (1950, 4)
mukaan, vihimmaisvaatimuksena johtajuuden ilmentymiselle ovat ryhmai, jossa on
vahintddn kaksi henkildd, yhteinen tavoite tai tavoiteorientoituneet tehtdvit sekd
vastuiden erittely, joka tarkoittaa, ettd ryhmén jésenilld on erilaiset tehtdvét ja vastuut.

Stogdillin méiéritelmid jatkaneen Northousen (2009) mairitelmd on nykypdivand
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kirjallisuudessa yleisimmin viitattu. Hinen mukaansa johtajuus on prosessi, jossa yksild
vaikuttaa ryhmain muita yksiloitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Prosessimallin
mukaisesti johtajuus ndhdiin ilmiéni, joka ilmenee johtajan ja hdnen alaisensa vilisessa
vuorovaikutuksen kontekstissa. Kun johtajuus ndhdddn prosessina, se ilmenee
johtajuuskéyttdytymisend, jota voi opetella. Johtajuuden maéiritteleminen prosessina ei
ota kuitenkaan huomioon piirre- tai persoonallisuustekijoitd, vaan se korostaa
perinteisesti ndhdyn johtajan ja alaisen vilistd vuorovaikutusta.  Téssd
vuorovaikutuksessa johtaja vaikuttaa ja on samaan aikaan myos itse vaikutuksen alaisena.
Johtajuutta itsessdédn ei voida mydskddn sitoa pelkédstddn vain virallisiin johtaja-alainen
suhteisiin, vaan se pitee my0s muissa epivirallisemmissa johtajuustilanteissa. Johtajuus
tuleekin ilmi ryhmaéssé, jolla on yhteinen tavoite ja ilman muita ryhméin jésenié johtajuutta
ei voi ilmetd. Kun ryhmilld on yhteinen tavoite se asettaa tarpeen johtajuudelle, jotta
yhteiset pddmadrit voidaan tavoittaa. Johtajuus sisiltdd myos aina vaikutusvaltaa, jota
ilman johtajuutta ei ole. (Northouse 2009, 2-3, 5.) Northousen midritelméén yhtyvét
myOs Murphy & Johnson (2011, 461), joiden mukaan johtajuus on sosiaalista
vaikutusvaltaa, jonka kautta johtaja haalii muiden apua ja tukea yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Vaikka keskeisid johtajuuteen liitettdvid osatekijoitd on useamman
tutkijan toimesta osattu osoittaa, jattdd tyhjentdva listaus edelleen eridvid mielipiteiti
alalla. Yhteisymmaérryksen lisddmiseksi olennaista onkin ymmértdd mitd johtajuus
sanalla halutaan tarkoittaa ja mitkd ovat sen ldhtokohdat.

Perinteisesti johtajuus (engl. leadership) ja johtaminen (engl. management) on
erotettu toisistaan etenkin englanninkielisessd johtajuuskirjallisuudessa. Vaikka
johtajuudella ja johtamisella onkin paljon yhtenevéisyyksid, niiden vélille tulee tehdé ero
myos tissd tutkielmassa. Johtajuus méairitellddn enemmén ithmissuuntautuneeksi, kun taas
johtaminen asia- ja tehtdvdkeskeiseksi (Hyvérinen 2016, 20). Johtajuus ja johtaminen
juontavat juurensa eri alkuperistd, jolloin johtajuus (leadership) on l1dhtoisin jo
Aristoteleen ajalta ja johtaminen (management) viime vuosisadan vaihteesta teollisen
yhteiskunnan syntyajoilta. Teollisen vallankumouksen aikana johtaminen luotiin
tehokkaasti ja tuottoisasti toimiviin organisaatioithin suunnittelun, kontrollin ja
organisoinnin tueksi. (Northouse 2009, 9.) Kotterin (1990, 3—-8) mukaan johtamisen
tarkoitus onkin tuoda jarjestysti ja pysyvyyttd kontrolloimalla ja organisoimalla, kun taas
johtajuuden tarkoitus on néyttdd suuntaa ja luoda muutosta sekd motivoida ja inspiroida

muita. N&in ollen tdssd tutkielmassa kéytetdén kdsitettd johtajuus, jolla viitataan
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englanninkieliseen sanaan /leadership, jolla halutaan viitata ihmissuuntautuneeseen

johtamiseen asia- ja tehtdvakeskeisen johtajuuden sijaan.
2.2 Yksilolliset erot johtajuuden pohjana

Johtamistutkimuksessa on jo vuosikymmenet pyritty selvittiméédn yksilollisid eroja
johtajien ja ei-johtajien vililli (Avolio ym. 2009, 765; Liu ym. julkaisematon, 4).
Yksilolliset erot ovatkin yksi tutkituimmista aiheista johtamisen alalla (Zaccaro ym.
2018, 2). 1900-luvun alussa syntyneet piirreteoriat pyrkiviat ensimmdiisend tutkimaan
johtajien erityispiirteitd ja johtajuutta (Avolio 2007, 28; Northouse 2009, 15).
Piirreteorioista kehitetyt suurmiesteoriat, kuten Galton (1879) Carlyle (1899) pyrkivit
selvittimién johtajuuden perinndllisyyttd ja sitd millaisia synnynnéisid ominaisuuksia,
taitoja ja ajattelutapoja johtajilla oli verrattuna heiddn alaisiinsa (Stogdill 1974, 17,
Northouse 2009, 15-16; Hyvirinen, 2016, 21, 23).

Laajoista tutkimuksista huolimatta 1900-luvun aikana ei kuitenkaan syntynyt
yhteisymmaérrystd niistd mitattavista eroista, jotka olisivat ennustaneet hyvid
johtajuustaitoja (Antonakis ym. 2012, 644; Zaccaro ym. 2018, 3). Néiden piirreteorioiden
heikkous onkin se, ettd useat tutkimustulokset pohjautuvat subjektiivisiin mielipiteisiin,
minkd vuoksi ne epdonnistuvat tarjoamaan tyhjentdvdd listaa oleellisimmista
johtajuuspiirteistd. Lisédksi piirreteoriat eivit ota huomioon johtajuuden tilannetekijoita,
jonka vuoksi piirteitd ja niiden ilmentymistd on vaikeaa erottaa vallitsevasta kontekstista.
Toisin sanoen tietyissi tilanteissa tietyt piirteet omaava yksild voi toimia hyvin johtajana,
kun taas toisessa tilanteessa ei. (Northouse 2009, 26-27).

Uudemmat 2000-luvun puolella suoritetut piirretutkimukset ovat pyrkineet
osoittamaan, ettd yksilolliset erot toimivat johtajuuden kehittymisen pohjana ja
vaikuttavat johtajuustaitojen kehittymiseen seki johtajana suoriutumiseen (Mumford ym.
2000; Antonakis ym. 2012; deVries 2012; Mumford ym. 2015). Antonakisin ym. (2012,
647) laatimassa prosessimallissa johtajan piirteet toimivat kaukaisena ennustajana ja
johtajan kdytos ldheisend ennustajana, miké ottaa huomioon myos vallitsevan kontekstin
ja ajankulun. My6s Mumford ym. (2000) osoittivat tutkimuksessaan, ettd
persoonallisuuspiirteet vaikuttavat johtajuustaitojen kehittymiseen ja johtajana
suoriutumiseen. Zaccaron ym. (2018, 6—9) mukaan taipumus hyvéén johtajuuteen ja siinad
kehittymiseen on niin perinndllisten tekijoiden kuin perustavanlaatuistenkin piirteiden,
kuten persoonallisuuden tulosta. He listasivat yhteen tutkimustulokset ja meta-analyysit,

jotka tutkivat yksil6llisten erojen vaikutuksia ja seurauksia johdon tuloksiin vuosina
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1924-2017. Tuloksena oli yhteensa 65 piirrettd, mikd osoittaa sen, kuinka laajasti piirteita
on tutkittu ja kuinka paljon erilaisia piirteitd yhdistetién johtajuuteen. Zaccaro ym. (2018,
7) kuitenkin toteavat, etti ndmd 65 piirrettd eivit tdysin eroa toisistaan, vaan monet
piirteet ovat osittain padllekkéisid. On kuitenkin pystytty todistamaan, ettd periytyvit
persoonallisuuspiirteet kuten ulospdinsuuntautuneisuus, sosiaalisuus ja seurallisuus ovat
yhteydessé johtajuuteen (Barrick & Mount, 1991; Bouchard & Loehlin, 2001; Judge ym.
2002).

Taipumus johtajuuteen voidaan myds osittain selittdd yksilon kognitiivisilla taidoilla,
motiiveilla, arvoilla, sukupuolella ja fyysisilld ominaisuuksilla (Zaccaro ym. 2018; Reitan
& Stenberg, 2019). Kaikkia piirteité ei voida kuitenkaan selittdd perinnollisyydelld, vaan
elinympdristdlld on my0ds oma roolinsa piirteiden ilmentymisessd. Muutokset
elinympdristossé erityisesti varhaisina ikdvuosina voivat laukaista tai sammuttaa tiettyja
johtajuudelle oleellisia piirteiden ilmentymisen. Niin ollen johtajuuden voidaan todeta
olevan perimin ja ympdriston yhteisvaikutusta. (Liu ym. julkaisematon, 5.) Lisédksi
piirteet kehittyvit ja muuttavat muotoaan ajan myo6té, jonka vuoksi ei voida véittda, ettd
tiettyja piirteitd joko on tai ei ole, vaan niiden laajuus ja vaikutus johtajuudelle ja sen
kehittymiselle vaihtelevat ajassa (Avolio 2007, 28).

Kaksostutkimuksien avulla on pystytty todistamaan, ettd yksilon kyky johtaa on
enemmain riippuvainen sen kehittdmisestd kuin perinndllisyydestd. Niiden mukaan myds
ympéristd selittid enemmén johtajuuskykyjd kuin perinnéllisyys. (Avolio & Hannah

2008, 333.) Arvey ym. (2007, 702—704) jakoivat naiskaksostutkimuksessaan johtajuutta

henkilokohtaisia kokemuksia, joita hin saa esimerkiksi harrastuksien kautta. Toteutetun
kaksostutkimuksien mukaan perinnélliset tekijit ja sen luoma ympaéristd selittdvit vain
noin 30 prosenttia johtajuustaitojen vaihtelusta. Ei-jactuista ympaéristotekijoistd 11,5
prosenttia vaihtelusta on ty6hon ja eliminkokemukseen perustuvaa, joista loput pysyvit
vield selittimittdomind muina ympdiristotekijoind. Toisin sanoen ympdriston vaikutusta
johtajuuden kehittymiseen tulisi tutkia jatkossa vield enemmén. Tutkimustuloksia
tarkastellessa on kuitenkin tirkedd huomioida, ettd Arveyn ym. tutkimus toteutettiin
kyselytutkimuksena vain yhdessd Yhdysvaltojen osavaltiossa, mikd voi aiheuttaa
tutkimukselle vastausharhan, joka on voinut toisaalta osaltaan vaikuttaa
tutkimustuloksiin. Arveyn ym. tutkimus antaa kuitenkin viitteitd siitd, ettd pyrkimykset

johtajuuden kehittdmiseen voivat selittdd jéljelle jaavaa johtamistaitojen vaihtelua.
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Vaikka johtajuuden on osoitettu olevan sekd perimin ettd persoonallisuuden tulosta,
tutkittavaa on vield paljon (Avolio & Vogelgesang 2011, 186.). Nojautuminen
piirreteorioihin johtajuuden kehittdmisen tutkimuksessa on helppoa, koska sitid tukee
vankka teoreettinen perusta ja tutkimus. Piirteet onkin tyypillisesti ndhty vakiintuneena
kisitteend verrattuna taitoihin, joita voidaan kehittdd. (Lord & Hall 2005, 592.) Edelleen
huomattava osa johtajuuden kehittdmisen tutkimisesta pysyykin selittimattoména, mika
jattdd muun muassa johtamiskoulutukselle mahdollisuuden olla edesauttamassa yksilon

johtajuuden kehittymisté. (Avolio & Vogelgesang 2011, 186.)
2.3 Johtajuuden kehittiminen

Téassd tutkimuksessa johtajuuden kehittimiselld ja kehittymiselld viitataan englannin
kieliseen termiin leadership development. Johtajuuden kehittdmiselld viitataan
organisaation toimesta tapahtuvaan kehittimiseen, kun taas johtajuuden kehittymisella
viitataan yksilon omaan kehitykseen. Toisin sanoen kidytettdessd termid johtajuuden
kehittdminen tdssd tutkielmassa tarkoitetaan, sitd ettd yksilon johtajuus kehittyy
ulkopuolisen tahon toimesta. Termilld johtajuuden kehittyminen taas viitataan yksilon
oman johtajuuden kehittymiseen.

Organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa ja niiden kohtaamat haasteet ovat
muuttuneet yhd enemmissd madrin monimutkaisemmiksi ja haasteellisemmiksi (Day &
Halpin 2004, 3, 8). Organisaatioilta edellytetadnkin uudenlaisia tapoja séilyttdd yrityksen
kilpailukyky ja johdon toiminnan tehokkuus nopeasti muuttuvissa tilanteissa (Fiedler
1996, 243). Néin ollen johtajuuden kehittiminen on organisaatioille tirkeimpéd kuin
koskaan, silld se ndhdddn elintirkednd tehokkaalle johtajuudelle sekd yhtena
kilpailukyvyn ldhteend (van Knippenberg & Hogg, 2003; Day 2000, 581; Day & Dragoni
2015, 134; Lacerenza ym. 2017, 1686). Johtajuuden kehittimisen suosiosta kertoo sen
kasvu miljoonien eurojen liitketoiminnaksi, johon organisaatioiden on néhty kiyttavin
vuosittain miljardeja euroja (Vogel ym. julkaisematon, 1). Yhtend syynd
johtajuuskoulutuksien investointiin on se, ettd organisaatiot haluavat suojella niiden
inhimillistd pddomaa (Day 2000, 583). Suhteutettuna kulutettuihin euroihin johtajuuden
kehittamisesti ei silti kuitenkaan tiedetd niin paljon kuin voitaisiin olettaa (Avolio ym.
2003, 277).

Johtajilta edellytetddn entistd parempaa ja tehokkaampaa johtajuutta, hyvaa
paitoksentekoa sekd organisaation johtamista oikeaan suuntaan (Murphy & Johnson

2011, 459). Vaikka tutkijat ovat 80-luvulta ldhtien pyrkineet ymmartdméén johtajuuden
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kehittymistd, vasta kdytdnnon tydeldmédn vaatimusten seurauksena johtamisen
kehittdimisen ala on eriytynyt entisestdén perinteisestd johtajuustutkimuksesta omaksi
itsendiseksi tieteenalakseen. Tutkimuksen kohteena ovat olleet muun muassa johtajuutta
kehittaviat kokemukset, geneettiset piirteet ja ympadristotekijat sekd johtajuuden
kehittyminen aikuisidssd. (Day & Dragoni 2015, 134.) Vaikka johtajuuden kehittdmisen
on usein todettu olevan organisaatioiden ensisijainen tavoite, ei perusteltua viitekehysti
tai teoriaa késitteelle ole olemassa, puhumattakaan siitd millaiset ominaisuudet yksilon
tulisi omata ollakseen kehityskelpoinen kehittymddn johtajana. Kuten johtajuus, myos
johtajuuden kehittdminen onkin kisitteend vailla yhtendistd ymmaérrystd ja yleistettdvia
malleja (Day & Halpin 2004, 6—7; Avolio & Hannah 2008, 331; Murphy & Johnson 2011,
461). Yhtend syynd voidaan ndhdi se, ettd tutkimuksista saadut johtopédatokset, joissa
puhutaan sanasta kehittdminen ovat liian kaukaa haettuja. Tarkeimpédnd tutkimuksissa
olisikin ymmartda ajan kulku johtajuuden kehittymisessd (Day ym. 2009, 5). Yhtenédinen
johtajuuden kehittdmisen teoria ei Dayn ym. (2009, 7) mukaan kuitenkaan tarjoaisi uusia
keinoja tutkia itse johtajuutta, vaan se tarjoaisi selkedmmaén ja paikkansapitivimman
tavan tutkia organisaatioiden johtajuuden kehittdmiskonseptien kayttokelpoisuutta sekd
arvioida niiden kayttoonoton hyodyllisyytti. Selkeén teorian kautta erilaisen johtamisen
kehittimisen menetelmét saisivat vahvistusta niiden oikeellisuudesta, tehosta ja
toimivuudesta kehittéd johtajuutta.

Vaikka yhteisymmaérrystéd johtajuuden kehittdmisen teoriasta ei ole, on johtajuuden
kehittimisen yleensd viitattu tarkoittavan tapaa edistdd yksilon kykyad suoriutua
johtajuustehtivistd ja -rooleista vaikuttavasti (Day 2000, 582; McCauley ym. 2010, 2).
Linkitettynd yksilon eldménkaareen eniten viitattu mairitelma on Dayn ym. (2009), jonka
mukaan johtajuuden kehittiminen on jatkuva, elinikdinen ja koko eldméin kattava
prosessi. Myds McCauley ym. (2010, 26) viittaavat Dayn ym. médritelmdén jatkamalla
johtajuuden kehittdmisen olevan jatkuva prosessi, joka pohjautuu yksilon
henkilokohtaiseen kehitykseen, joka ei ole ikind tdysin valmis. Heiddn mukaansa
kehittiminen juurtuu kokemuksiin, jolloin kokemuksista oppimisen kautta johtajuus voi
kehittyd. Johtamisen kehittdmistd voidaan edistdd myds johtajuuskoulutuksien kautta,
jotka luovat lisdd merkityksellisid kokemuksia ja oppeja. (McCauley ym. 2010, 26.)
Johtajuuden kehittyminen on myds luonnostaan hyvin monitasoinen ja konteksti
sidonnainen prosessi (Avolio 2004; Day 2011; Day & Dragoni, 2015). Monitasoisuudella
tarkoitetaan sitd, ettd johtajuuden kehittymisessd osana ovat sekd ihmistenviliset ettd

yksilon omat sisdiset prosessit (Day ym. 2014, 64). Johtajuuden kehittimisen
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monitasoisuudessa johtajan itse muodostaessaan ensimmadisen tason, toisena tulevat muut
ihmiset kuten alaiset, kollegat ja esimiehet. Kolmannen tason muodostavat
organisaatiokulttuuri seké -ilmapiiri. (Day & Harrison 2007, 363.) Lisdksi johtajuuden
kehittdmisen prosessissa yksilon tulee kohdata oikeanlaisia kokemuksia, tietoja ja taitoja,

mika vaatii myds tietynlaista kayttdytymistd ja persoonallisuutta (Lord & Hall 2005).
2.4 Johtajuuden kehittymista edistiiviit tekijit

Dayn (2000, 582) mukaan johtajuuden kehittymista tulisi tutkia aina tietyssd kontekstissa,
mikd korostaa, ettd johtajuuden kehittyminen voi ilmetd hyvin erilaissa olosuhteissa.
Johtajana kehittymisen prosessi onkin luonteeltaan hyvin dynaaminen ja toistuva
(Murphy & Johnson 2011, 460), miké vuoksi on oleellista, ettd yksilolld on alustoja, joissa
johtajuusvalmiuksia voidaan kehittdd, ja missd hin myods saa merkittdvien henkiléiden
tukea ja tunnustusta (Reitan & Stenberg 2019, 299).

Kun menestyksekkiiltd johtajilta on kysytty johtajuusuran merkityksellisimpié
tapahtumia, jotka ovat vaikuttaneet heiddn johtajuuteensa vastauksena on usein
haasteelliset tilanteet, joita yksilon on tiytynyt kdydd ldpi sekd yksilod kehittdvit
thmissuhteet. Ndin ollen kokemukset, jotka haastoivat ja venyttivdt heiddn sietokyvyn
rajojaan ovat kehitténeet heitd eniten johtajina. (Yip & Wilson 2010, 63.) Ajan kuluessa
ja karttuneen kokemuksen my6td muun muassa haasteiden, mentoroinnin ja
johtajuusharjoittelun onkin todistetusti nihty edistdvédn yksilon kykyé kehittyé johtajana
(Day & Dragoni 2015, 144). Myo6s yksilon ominaisuudet sekd motivaatio kehittyd on
todettu edistdvin johtajuuden kehittymistd (Colquitt & Simmering 1998; DeRue &
Wellman 2009). Seuraavana tdssd luvussa késittelemmekin nditd edelld mainittuja

tekijoitd yksi kerrallaan.
2.4.1 Kokemukset ja haasteet

Kokemuksien on ndhty edistdvédn johtajuuden kehittymistd ja niiden on néhty toimivan
myds johtamisen kehittymisen kiithdykkeend (Ligon ym. 2008, 330, Reitan & Stenberg
2019, 303; Day & Dragoni 2015, 140-141). Kaksostutkimuksien perusteella voidaan
viittdd, ettd johtajuus kehittyy enemmin kokemuksien kuin perimén kautta (Avolio &
Hannah 2008, 333). My0s Simontonin (1981) tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
varhaisaikuisuudessa koetut kokemukset ovat yhteydessd hyvdin johtajuuteen. Etenkin

kokemukset, jotka kehittdvit yksilon kykyd, taitoja ja kyvykkyyksid toimia ihmisten
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vélisessd kontekstissa on nihty edistdvédn johtamisen kehittymistd (Murphy & Johnson
2011, 461).

Johtamisen kehittiminen on jatkuva ja dynaaminen prosessi, joka vaihtelee ajasta ja
kontekstista riippuen, jolloin sitd voi tapahtua ldhes missa tahansa (McCauley ym. 2010,
26; Day & Dragoni 2015; Liu ym. julkaisematon, 13). Nikokulmaa johtajuuden
kehittymisestd tuleekin laajentaa pidemmaille aikavilille erilaisiin konteksteihin.
Johtajuuden kehittymisti ei tule myoskéén rajata vain tyopaikalla tapahtuvaksi (Liu ym.
julkaisematon, 3). Dayn ja Dragonin (2015, 141) mukaan, kaikista kehittdvimmaét
johtamiskokemukset saattavatkin tapahtua tydpaikan ulkopuolella. Kokonaisuudessaan
aikuisikd kattaa monia erilaisia johtajuusrooleja niin tydssid kuin vapaa-ajalla. Nami
roolit voivat olla muodollisia sisdltden vaikutusvaltaa tai epavirallisia muun muassa oman
tiimin siséllé tai naapurustossa. (McCauley ym. 2010, 3.)

Liun ym. (julkaisematon, 3) mukaan vain kehittdvilld kokemuksilla on vaikutusta
johtajuuden kehittymiseen. Toisin sanoen, kaikki kokemukset tydssi tai sen ulkopuolella
eivét ole yhté kehittdvid (McCauley ym. 2010, 4). Jotta kokemukset voivat olla kehittdva
sen tulisi sisdltdd riskinottoa, painetta, uutuuden viehitysti ja ongelmienratkaisua, jotka
vaativat epamukavuusalueelta poistumista (McCall 2010). McCauleyn ym. (2010, 4, 6—
14) mukaan, kehittivd kokemus on vaikuttava, jos se siséltdé seuraavat kolme tekijéa: a)
arviointi, b) haasteellisuus ja c) tuki. Kokemus, joka sisdltdd paljon niin virallisen kuin
epavirallisen tiedon hallintaa ja arviointia, auttaa yksilod havaitsemaan misséd hénen tulee
tehdd muutoksia ja mitd kehittdd eteenpdin. My0s toisten ihmisten tuki on olennainen osa
kehittdvissd kokemuksessa, mikéd auttaa yksilod selvidméédn haasteellisista tilanteista ja
sdilyttimiin motivaationsa vaikeissakin paikoissa. Lisdksi kokemukset, jotka haastavat
ja vaativat uuden kokeilua ja harjoittelua, antavat mahdollisuuden oppia uutta. Néin ollen
haasteet ovat myds olennainen osa oppimista ja kehittymistd (Dragoni ym. 2009, 732).
Yksilo voikin saada merkittdvin médrdn oppeja haasteiden kautta, jota hdn ei muualta
saisi (Yip & Wilson 2010, 69).

Johtajuuden kehittyminen voidaan kokonaisuudessaan nidhdi itsedén vahvistavana
prosessina (Murphy & Johnson 2011, 460). Aikaisempien johtamiskokemuksien onkin
ndhty kasvattavan yksilon itsevarmuutta johtaa, jolloin yksilo tietoisesti hakeutuu myos
tulevaisuudessa tilanteisiin, jotka kasvattavat hdnen johtajuustaitojaan entisestdin
(Hannah ym. 2008, 675). Néin ollen aikaisemmat kokemukset vahvistavat yksilon
pystyvyydentunnetta toimia johtajana, mikd motivoi heitd hakeutumaan lisdd ndiden

samanlaisten kokemusten pariin.
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2.4.2  Yksilon ominaisuudet

Kokemukset itsessdédn eivit kuitenkaan kehitd yksilod, vaan tarkeintd kehittymiselle on
hy6tya ja oppia ndistd kokemuksista. Sen vuoksi myds kyky oppia kokemuksista on
elintdrkedd johtajuuden kehittymiselle. Oppimista tapahtuu, kun yksilo reflektoi
aikaisempia kokemuksiaan ja hyddyntéd niistd opittuja asioita jatkossa, miki taas antaa
uuden mahdollisuuden oppia. Kyky oppia kokemuksista vaihtelee ja on riippuvainen
muun muassa motivaatio- ja personallisuustekijoistd sekd totutuista oppimistavoista. (Liu
ym. julkaisematon, 11; McCauley ym. 2010, 4-5.) Yksilo ei opi automaattisesti
kokemuksistaan, eivitkd kaikki kokemukset kehitd johtajuutta (McCall 2004, 128;
DeRue & Wellman 2009, 862). DeRue ja Wellman (2009, 872) osoittavat myos, ettd
johtajuuden kehittymisessd ei ole kyse vain tietystd kokemuksesta, ihmisestd tai
kontekstista vaan kaikkien ndiden kolmen yhdistelméstd samaan aikaan, jolloin
oppimisen prosessi helpottuu. Toisin sanoen ihmisen tdytyy olla valmis oppimaan
kyseissd hetkessd tapahtuvasta kokemuksesta oikeanlaisessa kontekstissa, jotta
kokemuksen kautta tapahtuvaa kehitystd voi syntyd. Kokemukset itsessddn eivit siis
midrdd johtajuuden kehittymistd vaan yksilolld ja hdnen piirteilliin on myds oma
roolinsa.

Maurerin (2002, 14) mukaan oppiminen tarkoittaa yksilon taitojen tai tiedon kasvua
ja muutosta, mikd tapahtuu tietyn kokemuksen seurauksena. Kehitys taas on Maurerin
mukaan enemminkin jatkuvaa pitkdaikaista muutosta, mitd tapahtuu monien
oppimiskokemusten kautta. Néin ollen oppimiskokemukset mydtavaikuttavat yksilon
kehittymiseen. Oppimiseen ja kehitykseen suuntautuva yksilé kokee oppimiskokemukset
myoOnteisend ja on ndin ollen myos aktiivisesti hakeutuu niihin oman kehityksensi
tavoittelussa. Maurer (2002, 18—19) jatkaa, ettd implisiittiset persoonallisuusteoriat eli se
miten yksild niputtaa omia persoonallisuuspiirteitdin yhteen selittdvit sitd, miten
piirteiden uskotaan olevan kehitettidvissd ja miten se vaikuttaa yksilon oppimiskykyyn.
Hénen mukaansa ndméd teoriat voidaan jakaa kahteen, jolloin yksilon uskomukset
ohjaavat hinen ajatteluaan siitd, ovatko hdnen piirteensd ja kykynséi joko muuttumattomia
vai jatkuvassa muutoksessa. Ne jotka uskovat piirteidensd olevat kehitettdvissd eroavat
oppimiskyvyltdédn heistd, jotka uskovat niiden olevat muuttumattomia. Nama ajatusmallit
eivit kuitenkaan ohjaa suoraan yksilon kiytostd, vaan ne luovat viitekehyksen, jonka

kautta yksilo tulkitsee maailmaa ja omaa pystyvyyttién.
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Yhtend yksilon ominaisuutena, jonka on néhty edistidvin johtajuuden kehittymista,
on tutkittu yksilon motivaatiota kehittyi johtajana. Tutkimukset ovatkin osoittaneet miten
motivaatio oppia on yhteydessd oppimiseen (Colquitt & Simmering 1998). Yksilon
sisdinen motivaatio oppia edesauttaa hintd myds kehittyméédn siind, missd hén haluaa
kehittyd (Bandura 1997). Noen (1986) mukaan yksilon motivaation oppia onkin yksi
tairkeimmistd muuttujista, jotka vaikuttavat yksilon kehittymiseen johtajuuskoulutuksen
aikana, johon palaamme luvussa 2.4.4. Liséksi yksilon taipumus oppia (engl. learning
orientation) on nihty edesauttavan johtajuuden kehittymistd. Yksilot, jotka omaavat
korkean taipumuksen oppia pyrkivdt ymmartdmain ja omaksumaan uutta ja sitd kautta
lisddmadn kompetenssiaan haluamassaan asiassa. Oppimiseen taipuisa yksild onkin
motivoitunut oppimaan kokemuksistaan ja myds arvostaa kokemuksia, jotka kasvattavat

ja kehittavit hanti. (DeRue & Wellman 2009, 862.)
2.4.3 Kehittdvat ihmissuhteet ja esimichet

Yksilod kehittdavét ihmissuhteet ja niiden kautta saadun tuen on néhty edistdvan yksilon
oppimista ja johtajuuden kehittymistd merkittdvasti. Nami kehittdvét suhteet sisaltdvit
usein muistiin painuvia ihmisié, jotka siirtdvét tarkeitd oppija johtajuudesta. Ihmissuhteet
voivat toimia voimakkaina oppimisen ja kehittdmisen motivoijina, koska ne tarjoavat
yksilolle haastetta, tukea ja kehittdvét hdanen arviointikykyjdén. Muiden ithmisten kautta
yksild saa palautetta, neuvoja, esimerkillisid kdyttdytymismalleja, uusia nidkokulmia,
rohkaisua sekd vahvistusta omalle osaamiselle. Tyodpaikoilla esimies voikin toimia
yksilon esikuvana, roolimallina tai mentorina. Yhd enemmissd méadrin my0s
organisaatioissa on ymmarretty esimiehen ja alaisen vilisen suhteen merkitys alaisen
johtajuuden kehittymiselle, jolloin ndihin suhteisiin voidaan kiinnittdd enemmén
huomiota myos tulevaisuudessa. (McCauley ym. 2010, 44-45; Yip & Wilson 2010, 73.)

Vaikka yksilon esimies ei toimisikaan tdlle mentorin asemassa, voidaan esimies-
alainen—suhteesta 10ytd4 yhtenevéisyyksid. Lester ym. (2011) tutkivat kuusi kuukautta
kestdvin  mentorointiohjelman  vaikutusta  yksilon johtajuuden tehokkuuden
kehittymiselle. Heiddn tuloksensa osoittivat, ettd mentorointiohjelma kehitti tutkittavien
johtajuutta enemmaén kuin vertailuryhmisséd suoritettu johtajuuskoulutus. Téarkeimpiné
osatekijoind tille vaikutukselle osoittautuivat etenkin luottamus sekd palautteenanto.
Néin ollen voidaan piitelld, ettd henkilokohtaisilla ja kehittdvilld ihmissuhteilla on

merkitystd johtajuuden kehittymiselle.
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Esimiehet toimivat erityisen tarkedssd roolissa yksilon johtajuuden kehittymisessa,
vaikka he ovatkin sekoitus positiivisia ja negatiivisia johtajuusesimerkkejd ja -
ominaisuuksia. Néistd molemmista on kuitenkin hyotyd yksilon johtajuuden
kehittymiselle. Esimiehet voivat toimia positiivisina roolimalleina, jotka asettavat
esimerkin korkeasta kompetenssista johtaa ja toimia ihmisten kanssa. Esimiehet voivat
toimia my0s negatiivisena esimerkkind johtajuudesta, joka asettaa yksilolle mallin siitd
millaisena johtajana hén ei itse halua toimia. Usein esimiesten antama esimerkki ei ole
kuitenkaan tahallista, eivdtkd he usein tiedosta toimivansa toisten tarkkailun ja jopa

ihailun kohteena. (Yip & Wilson 2010, 76-77.)
2.4.4 Johtajuuskoulutus

Organisaatiot investoivat huomattavasti yhd enemmissi médrin johtajiensa kehittimiseen
(Day & Sin 2011, 558). Johtajuuskoulutus onkin yksi johtamisen kehittdmisen
menetelmistd, jonka tarkoitus on kasvattaa yksilon johtajuustaitoja ja -kapasiteettia.
Johtaja osallistuu johtajuuskoulutukseen usein oman organisaationsa toimesta, jolloin
organisaation tavoitteena on kehittda yksilon johtajuutta ja sitd kautta saada aikaan myos
tuloksia tyopaikoilla. Johtajuuskoulutuksella voidaan tarkoittaa erilaisia tapoja kouluttaa
johtajia, muun muassa valmentamisen, palautteen annon tai mentoroinnin kautta (Martin
julkaisematon, 2.) Tésséd tutkimuksessa tarkastelun kohteena toimii eritoten Executive
MBA -johtajuuskoulutus, mutta tidssé kirjallisuuskatsausosiossa keskitytdén vain yleisesti
tarkastelemaan johtajuuskoulutuksesta toteutettuja tutkimuksia, ottamatta tarkemmin
kantaa johtajuuskoulutuksen eri metodeihin.

Johtajuuskoulutuksen tehokkuutta on pyritty tutkimaan useiden eri meta-analyysien
kautta (Burke & Day, 1986; Avolio ym. 2009; Lacerenza ym. 2017). Yksi ensimmaéisistad
tutkimuksista, jonka avulla johtajuuskoulutuksen tehokkuus pystyttiin osoittamaan, oli
Burken ja Dayn (1986) toteuttama meta-analyysi, joka sisdlsi 70 erilaista tutkimusta
kolmenkymmenen vuoden ajalta. Heiddn tutkimustulostensa mukaan erilaiset
johtajuuskoulutuksen menetelmit olivat kohtuullisen vaikuttavia ja niiden todellinen
vaikutuskoko (engl. effect size) pystyttiin osoittamaan keskimdirdiseksi jokaisessa
kiytetyssd neljdssd eri kriteerikategoriassa. Tulosten mukaan johtajuuskoulutus pystyisi
siis kohtuullisella tasolla edistiméin oppimista ja tydssd suoriutumista. Burke ja Day
kuitenkin totesivat jo tuolloin, ettd empiiristd tutkimusta tulee toteuttaa enemman, jotta

vakuuttavia tuloksia voidaan esittia.
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Toinen suuri meta-analyysi toteutettiin Avolio ym. (2009) toimesta, joiden
tutkimuksen kohteena oli 200 tutkimusta. Tutkimus perustui yli 13 000:n osallistujan
vastauksiin, jonka lisdksi tulosten keskimddrdinen vaikutuskoko d oli 0.59.
Tutkimustulokset osoittivat yhtenevéisid tuloksia siité, etté erilaiset johtajuuskoulutukset
voivat vaikuttaa johtajuuden kehittymiseen sekd muuttaa johtajan kiytosté ja siten myos
parantaa tehokkuutta. Tulosten mukaan erilaisilla johtajuuskoulutuksilla on myos
erilaiset lopputulokset. Avolion ym. mukaan johtajuuskoulutuksien vaikutus kuitenkin
vaihtelee riippuen niiden teoreettisesta fokuksesta eri johtajuusmalleihin ja teorioihin. Jos
johtajuuskoulutuksessa hyoddynnetdén kayttdytymistieteisiin perustuvaa teoriaa, ovat
vaikutukset osallistujien kdyttdytymiseen my0s suuremmat. Lisdksi Avolion ym. mukaan
jopa lyhyilla johtajuuskoulutuksilla on vaikutusta johtajuuden kehittymiseen.

Viimeisin  johtajuuskoulutuksesta  toteutettu = meta-analyysi  toteaa, ettd
johtajuuskoulutus on tehokkaampi kuin mitd aikaisemmin on tutkittu (Lacerenza ym.
2017). Lacerenza ym. analysoivat meta-analyysissdin 335:td eri tutkimusta hyodyntéden
Kirkpatrickin neljdd vaikuttavuuden tasoa (ks. Kirkpatrick 2006). Tutkimustulokset
osoittivat muihin aikaisempiin meta-analyyseihin verrattuna korkeammat vaikutuskoot,
jonka vuoksi Lacerenzan ym. tulokset todistavat, ettd johtajuuskoulutuksella vaikutusta
johtajuuden kehittymiselle erityisesti néilla neljalla tasolla.

Vaikka useat tutkimukset ovat pystyneet osoittamaan, ettd johtajuutta voidaan
kehittdd johtajuuskoulutuksen kautta, tulokset ndissd kuitenkin vaihtelevat (Martin
julkaisematon, 2). Collins ja Holton (2004) tutkivat meta-analyysissddn vuosina 1982-
2001 toteutettuja johtajuuskoulutuksen vaikuttavuustutkimuksia. Meta-analyysissd
vaikutuksen suuruus pystyttiin osoittamaan 0.35 ja 1.37 vililtd, mikd vaihteli eri
tutkimuksien lopputulosten mukaan. Collinsin ja Holtonin (2004, 217) mukaan johtajat
voivat hyotyéd johtajuuskoulutuksesta ja muista johtajuuden kehittdmisen tavoista, jos
oikeanlaista kehitystd tarjotaan juuri oikeinlaisille johtajille. Toisin sanoen kaikki
johtamiskoulutukset ja menetelmait eivét tuo samanlaisia lopputuloksia kaikille johtajille.
Vaikka saatujen tulosten perusteella voidaan siis vdittdd, ettd johtajuuskoulutus on
vaikuttava tapa edistdd johtajuuden kehittymistd, tutkimuksen kohteena olleiden 83
tutkimuksen tulokset erosivat huomattavasti toisistaan, mikd osoittaa sen miten
hajanainen tutkimuksen kenttd lopulta on. Koska kisitteelliset ja mitattavat haasteet ovat
tamén tyyppisissd tutkimuksissa luonnollisia, on johtajuuden kehittimisen tutkiminen
osoittanut usein monimutkaiseksi hankkeeksi. Tutkimuksen ja arvioinnin tekee entisté

haasteellisemmaksi johtajuuden kehittdmisen erilasiset kontekstit, joissa kehittymista voi
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tapahtua. Johtajuuskoulutuksissa osallistujat omaavat usein erilaiset taustat, organisaatiot
sekd positiot ja tasot, mikd asettaa haasteita tuloksien arvioinnissa ja vertailussa. (Day
ym. 2011, 77.) Lisdksi johtajuuden kehittdmisen kisitteen ollessa kirjallisuudessa
edelleen epéselvd, on toteutettujen tutkimusten kautta ndin ollen vaikea osoittaa,
millainen johtajuuskoulutus on kaikista tehokkain ja miten niiden tulokset ovat
yhteydessa teoriaan (Martin julkaisematon, 9).

Tassd luvussa kisiteltiin johtajuuden sekd johtajuuden kehittymisen késitteitd ja
niiden mdidrittelemisen monimutkaisuutta. Luvussa pohdittiin my0s aikaisempien
tutkimuksien valossa yksilon perimén ja piirteiden merkitystd johtajuuden kehittymiselle.
Lisdksi luvun lopussa kisiteltiin johtajuuden kehittymistd edistévia tekijoita sekd tukevia
tutkimustuloksia. Day (2000, 586) toteaa, ettd johtajuustutkimuksen tulisi padstda irti
ajatuksesta, jossa johtajuuden kehittdminen tapahtuisi ainoastaan tarkoin suunniteltujen
ohjelmien kautta. Jos jossain asiassa haluaa ammattilaiseksi, kuten johtajuudessa, se
vaatii monien tuntien tyOtid. Sen vuoksi on epidtodenndkdistd, ettd johtajuus kehittyisi
tdysin erilaisten johtajuuskoulutuksien kautta. Johtajuuden kehittyminen onkin jatkuva
prosessi, mitd tapahtua missd vaan. Varsinainen kehitys tapahtuukin niin sanotussa
valkoisessa tilassa (engl. white space) nididen interventioiden vélilld. Johtajuuden
kehittdmisen tutkimiseksi olisikin tirkedd tarkastella johtajien paivittdistd eldiméi. (Day
2000, 586; Day ym. 2014, 80) Ndiin ollen yksilon eldménkaaren kautta tarkasteltava
johtajuuden kehittyminen tarjoaa mahdollisuuden ymmartdd johtajuuden kehittymisté
laajemmin. Ilman kokonaisvaltaisempaa ymmarrystd johtajuuden kehittymisestd
elamidnkaaren aikana, johtajuuden kehittimismenetelmit eivdt tavoita tayttd
potentiaaliaan. Jotta aikuisién kehittymistd voidaan ymmirtdd paremmin, meidén tulee
my0s ymmartdd, ettd yksilon taidot ja kyvyt juontavat juurensa jo varhaiseen ikdén.

(Murphy & Johnson 2011, 459.)
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3 ELAMANKAARI NAKOKULMA JOHTAJUUDEN
KEHITTAMISEEN

Dayn (2011) mukaan johtajuuden kehittdmisen ilmid on luonnostaan pitkittdinen, jonka
vuoksi useita johtajuustutkimuksia onkin pyritty vasta viimeisten vuosien aikana
toteuttamaan pitkittiistutkimuksena. Vuonna 2011 The Leadership Quarterly (Vol. 22,
Issue 3) omisti kokonaisen erikoisnumeron johtamisen kehittamisestd toteutetuille
pitkittéistutkimuksille. Tuloksena oli kahdeksan erilaista tutkimusta, joissa hyodynnettiin
pitkittdisaineistoa (ks. Day 2011; Reichard ym. 2011; Gottfried ym. 2011; Guerin ym.
2011; Harms ym. 2011; Li ym. 2011; Oliver ym. 2011; Day & Sin 2011). Nadmi
tutkimukset  osoittivat  kokonaisuudessaan sen, ettd johtajat ovat omien
eliménkokemuksiensa tulosta jo varhaisesta idstd ldhtien, vaikka monet tekijét
vaikuttavat heiddn johtajuutensa kehittymiseen ldpi eldaménkaaren. Tutkimukset my0s
osoittivat, ettd vaikka esimerkiksi persoonallisuuspiirteiden on ndhty vaikuttavan
varhaisessa idssd yksilon aikaiseen johtajuuden kehittymiseen, ovat kokemukset
tarkedmmaéssd osassa myoOtidvaikuttamassa johtajuuden kehittymiseen aikuisidssd. The
Leadership Quarterlyn erikoisnumero toimi tdrkednd virstanpylvdind johtajuuden
kehittdmisen tutkimukselle, miké tarjosikin paljon uutta tietoa johtajuuden kehittymisen
prosesseista ja yksilollisista eroista johtajuuden kehittdmisessé. (Day ym. 2014, 75.) Téta
tutkielmaa ei  voitu kuitenkaan toteuttaa tutkielman rajoitteista  johtuen
pitkittdistutkimuksena, jonka vuoksi tutkielman ldhestymistavaksi valittiin eldménkaari

menetelmi, jota késitellddn tdssd luvussa tarkemmin.
3.1 Katsaus eliminkaaritutkimukseen

Eldaméankaaritutkimus on tdnd pdivind yksi kdytetyimmistd menetelmisté tutkia elamaa.
Se on kehittynyt merkittidvasti viimeisten vuosikymmenten aikana, jolloin siitd on tullut
my0s hyvin monitieteinen ilmid eri tieteenaloilla. Eldménkaaritutkimus luonut uusia
mahdollisuuksia tutkia ilmiditd pitkittdisesti, jonka vuoksi sitd on hyddynnetty muun
muassa sosiologian, kehitys- ja sosiaalipsykologian ja historian tutkimuksessa sekéd
vaestotieteissd. (Elder ym. 2003, 3, 14; Levy & Biihlmann 2016, 30; Mayer 2019, 1).
Eldméankaaritutkimuksien méiéra on noussut merkittavésti 2000-luvun aikana sosiologian,
psykologian ja epidemiologian aloilla. Selkedd kasvua on havaittavissa etenkin
sosiologian tieteenalan ulkopuolella, joka antaa mahdollisuuden monitieteellisempéédn

tutkimukseen. (Levy & Biihlmann 2016, 30; Shanahan ym. 2016, 1-2.)
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Eldméankaaritutkimus pyrkii tarkastelemaan yksilon kehittymistd kokonaisuutena ja
koko eldmin mittaisena prosessina. Se tutkii eldmdn kokonaisuutta kaikessa
monimuotoisuudessaan sekd sisdllyttdd sithen kaikki eldmén eri komponentit yhteen
nivoutuneena. Eldmédnmittainen kehitys kattaa kaikki muutosprosessit, jotka syntymén
lisdksi tapahtuvat eldménkaaren varrella. (Levinson 1986, 3—4; Baltes 1987, 613.)
Eldménkaaritutkimuksen avulla pyritddn tutkimaan myds yksilon eliménkulkua ja
sosiaalisen ympdristod suhdetta (Elder 2003, 7; Levy & Biihlmann 2016, 30).
Elaminkaaren voidaan ajatella olevan sarja erilaisia sosiaalisia tapahtumia ja rooleja,
joita yksilo soveltaa eliméssdin ajan myotd. Vaikka nima tapahtumat eivit valttdmatta
etene johdonmukaisesti, ne yhdessd muodostavat kokonaisuuden yksilon todellisista
kokemuksista. (Giele & Elder 1998, 15.) Yksilo ei kuitenkaan eld omassa tyhjidssdin,
vaan toimii my0s oman sosiaalisen ympdristonsd vaikutuksen alaisena (Levy &
Bithlmann 2016, 30-31). Naiin ollen eldminkaaritutkimus korostaa yksilon eldmén
tutkimista tietyssd ajassa ja paikassa, jolloin se ottaa huomioon seké historiallisen etti
elaménkerrallisen ndkokulman (Elder ym. 2003, 4; deVries 2013, 31). Lisdksi kaikki
kehitysprosessit, mukaan lukien johtajuuden kehittyminen tapahtuvat sen hetkisessd
kontekstissa, joka vaihtelee elaméin mittaan (Liu ym. julkaisematon, 3; McCauley ym.
2010, 3)

Suurin osa eldménkaaritutkimuksen menetelmistd nojautuvat Elderin (1998; 2003)
viiteen heurestiikkaan. Elderin mairitelmié voidaan pitdd enemménkin paradigmana kuin
teoriana, joka ei tarjoa selkedd kisiteellistd viitekehystd, vaan ohjaa ajattelua siitd, miten
meiddn tulisi ymmartdd sosiaalista todellisuutta eliménkaarta tutkittaessa. (Levy &
Biithlmann 2016, 30.) Ensimméiinen Elderin viidestd heurestiikasta on se periaate, etti
eldimdid tulee ndhdd kumulatiivisena prosessina, jotta sitd voidaan tutkia yhtend
kokonaisuutena. Néin ollen kokemuksien ja tapahtumien kasaantuessa yhteen yksilon
elamankaaren varrella ne muodostavat yhdessd ehjan kokonaisuuden. Toisena Elderin
mukaan eldminkaarta tulee ymmaértdd sen historiallisessa ajassa ja paikassa sekéd
kontekstissa. Toisin sanoen historiallinen aika juurtuu ja muokkaa yksilon eldménkaarta
tietyssd ajassa ja paikassa missd hin eldd. Historiallisesta ajasta ja paikasta huolimatta
yksilolld on kuitenkin valtaa omaan eldmédidnsd. Kolmas heurestiikka onkin yksilon
tahdonvapaus muodostaa sellainen eldma kuin hin haluaa omien valintojensa ja tekojensa
kautta tietyn historiallisen ajan ja yhteiskunnallisten olosuhteiden mahdollistamana sekd
rajoittamana. Neljantend Elderin mukaan eldménkaari on etukiteen kirjoitettu. Ndin ollen

kehitys eldmédnkaaren aikana on riippuvaista tapahtumien perdkkéisyydestd ja siitd
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milloin ne tapahtuvat yksilon eldméssd. Viimeinen heurestiikka liittyy eri eldmien
yhteyksiin. Vaikka yksilo eldd eldmainsé itsendisesti, hdn on riippuvainen toisista sekd
historiallisista ja sosiaalisista suhteistaan, jotka vaikuttavat hidnen eldman kulkuunsa.
(Elder 1998; Elder ym. 2003; Levy & Biihlmann 2016.)

Eldmédnkaaritutkimus tarjoaa viitekehystd sosiaalisten polkujen, kehittdvien
kiddnnekohtien ja sosiaalisen muutoksen yhteydestd. FEldméankaaritutkimuksessa
historiallisen ja eldménkerrallisen kontekstin kuvaamiseen voidaan kdyttdd erilaisia
kisitteitd. Ne tarjoavat ndkokulmia siithen, miten elimé on sosiaalisesti rakentunut ja
kuvaavat eldmin véliaikaista luonnetta. Sosiaaliset polut (engl. social pathways) ovat
yhteiskunnan tarjoamia koulutuksen, tyon, perheen muodostamia kehityskaaria, joita
yksil6t ja ryhmét seuraavat. Sosiaalisia polkuja ohjaavat yhteiskunnalliset instituutiot aina
tietyssd historiallisessa ajassa. Vaikka yksil6 on lahtokohtaisesti vapaa valitsemaan oman
polkunsa, mahdollisuudet ovat usein rajoitettu yhteiskunnan instituutioiden tarjoamien
rakenteiden tai normatiivisten tapojen varaan. Kehityskaaret (engl. trajectories)
muodostuvat erilaisien roolien tai asemien siirtymistd ja muutoksista, joita ovat
esimerkiksi kotoa poismuuttaminen tai vanhemmuus. Siirtymiin kuuluvat usein
muutokset identiteetissd ja asemassa, jolloin ne tarjoavat mahdollisuuden kéyttdytymisen
muutokselle jopa loppueldméiksi. Kadnnekohdat (engl. turning points) ovat suuria
muutoksia yksilon eldmadssd, jotka liittyvét usein tybhon muun muassa tyonvaihtoon tai
epavarmuuteen tyossd (Elder ym. 2003, 8). Myds Ligon ym. (2008) pyrkivét
selvittimééin, miten muutokset ja kddnnekohdat johtajien eldminkaaren varrella tarjoavat
mahdollisuuden kehittyd ja muuttaa suuntaa. Kédnnekohdat voidaankin ndhda

konkreettisina tapahtumina, jotka saavat yksilon uudelleenarvioimaan eldminsé suuntaa

(Ligon ym. 2008, 315, 329).
3.2 Aikaisempi eliméankaaritutkimus johtajuuden kehittymisesti

Johtajuuden kehittyminen on jatkuva koko yksilon eldménkaaren kattava prosessi (Day
2000; Day ym. 2009; Day 2011; Ligon ym. 2008; Liu ym. julkaisematon).
Pitkittdistutkimuksien liséksi johtajuuden kehittymisen tutkimiseen on hyddynnetty jo
muilla tieteenaloilla suosittua eldménkaarimenetelmdd. Murphy ja Johnson (2011)
kehittivdt ensimmadisten joukossa mallin johtajuuden kehittymisestd yksilon elinidn
aikana. Malli ottaa huomioon yksilon varhaiset kehitystekijét, jotka edistdvit johtajuuden
kehittymistd, kuten perimd, kasvatustyyli sekd varhaiset oppimiskokemukset muun

muassa urheilun ja opiskelun kautta. Kaikki ndma tekijat yksilon lapsuuden ja nuoruuden
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aikana muodostavat pohjaa yksilon johtajuusidentiteetille ja itsesdételykyvylle. Lopulta
uudet johtamiskokemukset aikuisidssd ja tulevaisuudessa vaikuttavat johtajuuden
tehokkuuteen. Johtajuus kehittyy liséksi ajan vallitsevassa kontekstissa, johon vaikuttavat
yksilon erilaiset kehitysvaiheet, yhteiskunnan odotukset ja historiallinen aika. (Murphy
& Johnson 2011, 460—465.)

Myo6s Liu ym. (julkaisematon) ovat kehittdneet mallin, jonka mukaan johtajuus
kehittyy eldiménkaaren aikana kokemusperdisen systeemin kautta. Liu ym. toteavat, ettd
yksilolld onkin jokaisessa eldmédnkaaren vaiheessa mahdollisuus kehittyd johtajana.
Heiddn kokemusperdisen mallinsa mukaan kehittymisessd voidaan hyodyntdd joka
paiviisid tapahtumia, joita yksilo kohtaa ja joille altistuu jatkuvasti. Néin ollen jokaisella
yksilolld on mahdollisuus kehittdd johtajuuttaan joka pdividisessd eldmissé. Lisédksi Liu
ym. yhtyvit Murphyn ja Johnsonin véitteeseen siité, ettd johtajuus kehittyy eritasoisissa
konteksteissa, joihin yksilo kuuluu eri eldménvaiheissa. Erilaisia konteksteja ovat Liu ym.
mukaan oman perheen seké rakennetun perheen kontekstit seké koulutuksen ja tyopaikan
luomat kontekstit. Yksilé kuuluu myds koko eldminsi ajan sen hetkiseen sosiaaliseen ja
kulttuuriseen kontekstiin.

Tutkimusten valossa voidaan todeta, ettd johtajuuden kehittyminen kattaa kehityksen
niin nuoruudesta varhaisaikuisuuden kautta aikuisuuteen ja vanhuuteen (Day ym. 2009,
31). Vaikka tutkimusta johtajuuden kehittymisestd elaménkaaren aikana on toteutettu, ja
lapsuudella ja aikuisuudella on todettu olevan selked yhteys johtajuuden kehittymiseen,
ovat teoreettiset mallit ja empiirinen todistusaineisto puutteellisia etenkin yksilon
lapsuus- ja nuoruusvuosien (Gottfried ym. 2011, 510; Murphy 2011, 5, 32; Murphy &
Johnson 2011, 460; Reitan & Stenberg 2019, 299). Tutkimus on kuitenkin viimeisten
vuosien aikana alkanut lisddntymddn myds varhaisten ikdvuosien ajalta (Murphy &
Johnson 2011; Reitan & Stenberg 2019).

Eldaméankaaritutkimus on yhtd mieltd johtajuusteorioiden kanssa useasta johtajuuden
kehittdmiseen vaikuttavista tekijoistd. Eldménkaaritutkimus tunnustaakin, ettd
yksilollisilld eroilla on merkitystd johtajana kehittymiselle (Lord & Hall 2005, 598;
Murphy 2011, 9-13, 16-17). Eldminkaari menetelmd tukee myds johtajuuden
kehittdmisen tutkimuksia siind, ettd erilaiset tapahtumat, oppimiskokemukset sekd
vertaisten tuki edistdvét etenkin sitd missd ja milloin johtajuus kehittyy (Reitan &
Stenberg 2019, 299). Myds Liun ym. (julkaisematon, 12) mukaan perinndlliset tekijét

kuten fyysiset ominaisuudet, dlykkyys ja persoonallisuus muodostavat pohjan
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johtajuuden kehittymiselle, mutta samaan aikaan erilaiset eliménkokemukset muovaavat
ja edesauttavat johtajuuden kehittymistd 14pi elamén.

Vaikka on selvidd, ettd perimdlld sekd lapsuuden ja nuoruuden kokemuksilla on
merkitystd johtajuuden kehittymisessd, on huomattava, ettd aikuisidssi yksilo voi vield
kehittdd vahvuuksiaan ja heikkouksiaan ja sitd kautta kykydén johtaa ja toimia
johtajuusrooleissa. (McCauley ym. 2010, 4.) Useimmiten johtajilla on myds varhaista
kokemusta johtajuudesta jo nuoruusidssd tai varhaisaikuisuudessa, mitkd vaikuttavat
vield myohemmin aikuisuudessa ja heiddn johtajuutensa kehittymisessid. (Murphy &
Johnson 2011, 459.) Avolion ja Vogelgesangin mukaan (2011, 194) etenkin
varhaisaikuisuus on otollisinta aikaa élyllisten ja kognitiivisten taitojen kehittdmiselle.
Varhaisista kokemuksista saadut opit tulevat kuitenkin usein nikyviksi vasta aikuisidssi,
jonka vuoksi niiden merkitystd on vaikeaa arvioida. (Bornstein 1989, 186)

Day ym. (2009, 31) toteavat, ettd on mahdollista, ettd johtajuuden kehittymisessd on
aina ollut kyse nimenomaan aikuisiéin kehittymisestd mutta niiden keskindinen yhteys on
ollut enemminkin niin ilmiselvd kuin yksitulkintainen. Téssd tutkimuksessa
ikdperspektiivi on rajattu aikuisidn ja varhaisaikuisuuden aikaiseen johtajuuden
kehittymiseen tutkimuksen aikarajoitteiden vuoksi. Hyodyntamalla
eldménkaaritutkimuksen keinoja, voidaan johtajuuden kehittymistd tutkia kuitenkin
yksilon eri eldmén vaiheissa, jonka vuoksi tutkimuksessa otetaan huomioon eldménkaari
kokonaisuudessaan (Liu ym. julkaisematon, 15).

Tassd luvussa tutkittiin eldménkaari ndkokulmaa johtajuuden kehittdmiseen. Luvussa
selvisi, ettd vaikka johtajuuden kehittymistd on tutkittu pitkittdistutkimusten avulla, myos
eldmédnkaaritutkimuksessa on paljon potentiaalia tutkia johtajuuden kehittymistd yksilon
elimdnkaaren varrelta. Eldméankaaritutkimus pyrkiikin tarkastelemaan yksilon
kehittymistd kokonaisuutena ja koko eldmin mittaisena prosessina. Aikaisemmat
eldménkaaritutkimukset johtajuuden kehittymisestd (ks. Murphy & Johnson 2011; Liu
ym. julkaisematon) todistavat, ettd johtajuus kehittyy yksilon eliniin aikana, mihin
vaikuttavat jo varhaiset kehitystekijit, kokemukset sekd ympéardivd konteksti. Liu ym.
(julkaisematon) myos toteavat, ettd yksilolld on mahdollisuus kehittéé johtajuuttaan joka
paivdisessd eldméssd. Koska tutkimuksessa hyddynnettiin  eliménkaarindkemysta
johtajuuden kehittdmisen tutkimiseen, hyddynnettiin tutkimuksen toteutuksessa
laadullista tutkimusmenetelmédd. Seuraavassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen
ldhestymistapoja ja tutkimusprosessin etenemistd. Liséksi luvussa esitelldén tutkimuksen

aineisto ja analysointitapa sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen ldhestymistavat
4.1.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Kuten luvusta 2 ilmeni, johtamisen kehittymistd eldmédnkaaren aikana on tutkittu vahén
eri syistd johtuen. Laajasta kiinnostuksesta ja kirjallisuudesta huolimatta tutkimusta on
tehty vidhén siitd, miten johtajuus teoriassa kehittyy, jonka wvuoksi johtajuuden
kehittymistd ei ole pystytty vakuuttavasti empiirisesti todistamaan (Avolio 2007, 29-30;
Day & Sin 2011, 554; Gottfried ym. 2011, 510; Avolio ym. 2012, 369; Day ym. 2014,
80). Koska johtajuuden kehittdmistutkimukset ovat usein keskittyneet sithen, miten
tutkimustuloksia voidaan soveltaa kdytdnnossd, alalle on syntynyt puutteellinen jaettu
ymmarrys siitd, mitd erilaiset késitteet tai teoreettiset suuntaukset lopulta tarkoittavat
(Day & Dragoni 2015, 134; Vogel ym. julkaisematon, 1). Nididen vuoksi tidmén
tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa yhtendisempdd ja kokonaisvaltaisempaa
ymmarrystd tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksessa hyddynnetddn laadullista tutkimusmenetelmdd, joka pyrkii
ymmaértimédn ja tekemdin tulkintoja sosiaalisista ilmidistd, joka téssd tutkimuksessa on
johtajuuden kehittyminen eldménkaaren aikana (Eriksson & Kovalainen 2016, 4).
Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa kohdetta kuvataan usein ennalta tuntemattomaksi
(Puusa & Juuti 2011, 48-49) millaisena johtajuuden kehittymistd voidaankin pitdd
puutteellisten teorioiden nojassa. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ilmidn
kokonaisvaltaiseen ymmaértdmiseen, jolloin ithmistd katsotaan kokonaisuutena osana
jotakin eldmismaailmaa ja todellisuutta (Ronkainen ym. 2011, 83; Eriksson & Kovalainen
2016, 4). Ndin ollen laadullinen tutkimusmenetelmé tarjoaakin erilaista ymmdirrysti
johtajuuden kehittymisen ilmiosta (Eriksson & Kovalainen 2016, 5), koska sitd on tutkittu
suurilta osin aikaisemmin vain méérillisin tutkimusmenetelmin (ks. Arvey ym. 2007;
Ligon ym. 2008; Day & Sin 2011; Reitan & Stenberg 2019).

Laadullisen tutkimuksen mukaan todellisuus on yhteiskunnallisesti rakennettu ja jota
tulkitaan ja tuotetaan sosiaalisten ja kulttuurillisten merkitysten kautta (Eriksson &
Kovalainen 2016, 4). Laadullisen tutkimuksen Il4htokohtana on usein ajatus
merkitysvilitteisyydestd, jolloin todellisuus kohdataan merkityksellistdvien kédyténtdjen
kuten kielen ja symbolien kautta (Ronkainen ym. 2011, 81-82). Laadullinen tutkimusote

soveltuukin tdmdn tutkimuksen suorittamiseen erityisesti siksi, ettd laadullisessa
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tutkimuksessa keskitytddn etenkin sellaisten ilmididen tutkimukseen, joiden perusta on
tajunnassa ja ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa sekd sitd jidsentdvéssd kielessd.
Tutkimuksessa  pyritddnkin  selvittimddn, miten johtajat kuvailevat omaa
johtajuuspolkuaan eldmin varrella. Laadullisen tutkimusotteen yhtend ilmidryhmana
toimivat perusrakenteeltaan tajunnalliset ilmiot. Perusrakenteeltaan tajunnalliset ilmiot
ovat olemassa tietyn ihmisen kokemuksessa, jonka vuoksi tajunnallisilla ilmi6illa on aina
oma subjekti. (Perttula 1995, 40-41.) Tarkeimpédnd on tutkimuskohteena tédssa
tutkielmassa toimivatkin johtajien luomat merkitykset ja tulkinnat heidén johtajuudestaan
ja sen kehittymisesta.

Keskeisend tunnuspiirteend laadulliselle ldhestymistavalle on todellisuudesta
saatavan tiedon subjektiivinen luonne (Eriksson & Kovalainen 2016, 14).
Subjektivistisen antipositivistisen epistemologian oletuksen mukaan tieto on ihmisiin
sitoutunutta ja siksi tietoa tulee etsié heiltd itseltddn. (Puusa & Juuti 2011, 20, 47.) Téssa
tutkielmassa on oleellista hydodyntdd laadullista tutkimusmenetelmé, koska se korostaa
ihmistd kokijana, havainnoijana ja toimijana suhteessa aikaan, paikkaan ja tilanteisiin
(Ronkainen ym. 2011, 82). Laadullinen tutkimusmenetelmd mahdollistaa haastattelut
aineistonkeruumenetelméind, joiden avulla tutkimuksessa pyritddn tutkimaan yksittdisia
tapauksia haastateltavien johtajien ndkokulmasta, miten he tulkitsevat ja ymmaértavat
maailmaa. (Eriksson & Kovalainen 2016, 4, 29.) Oleellisia ovat johtajien kokemukset,
jolloin tutkimuksen tehtidvina on muodostaa tulkintoja kohteena olevasta ilmiostd. Téssa
tutkielmassa tutkimuskohteen, tuotetun aineiston ja tutkijan vélinen etiisyys on verrattain
pieni, jonka vuoksi tutkijan vuorovaikutus yksittdisten havaintojen kanssa muodostuu
hyvin keskeiseksi osaksi tutkimuksen toteuttamista. (Puusa & Juuti 2011, 47-48.)
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ndhddinkin usein keskeisessd roolissa tutkimuksen
toimijana ja valintojen tekijdnd (Ronkainen ym. 2011, 82).

Tutkielman l&hestymistapana toimii eliménkaarimenetelma, joka pyrkii kuvaamaan
yksilon eldmidn tapahtumia ja kehityskaarta (Gramling & Carr 2004, 208).
Eldménkaarimenetelmd valikoitui tutkimuksen ldhestymistavaksi, koska se antaa
teoreettista tukea eldmidnkaaren mittaisen kehityksen ymmértdmiseen. Menetelmi
korostaa tutkimaan eldmaéa tietyssé ajassa ja paikassa, jolloin yksilon eldimi on vahvasti
riippuvainen kontekstista, jossa hidn eldd. (Elder 1998, 3.) Eldminkaari menetelmin
mukaan kaikissa eldmédnvaiheissa tapahtuvat kokemukset toimivat osana isompaa
kehityskaarta (de Vries ym. 2017, 55). Elderin ym. (2003, 10) mukaan eliménkaari

menetelmai tarjoaakin viitekehyksen sosiaalisten polkujen, kehittdvien kehityskaarien ja
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sosiaalisen muutoksen ilmididen yhteyden tutkimiseen. Eldmdnkaari menetelmédd on
hy6dynnetty yhd enemmissd méérin johtajuuden kehittymisen tutkimisessa (ks. Murphy
& Johnson 2011, Liu ym. julkaisematon). N&in ollen myos tdssd tutkimuksessa
hyddynnetddn eldménkaari menetelmdd johtajuuden kehittymisen tarkastelemiseen,
minkd kautta pyritddn hahmottamaan johtajuuden kokonaiskuvaa seki tekijoitd yksilon

eldménkaaren varrelta, mitké ovat edistineet johtajana kehittymista.
4.1.2 Narratiivinen ldhestymistapa tutkimuksen aineistonkeruussa

Tassd tutkimuksessa haastatteluiden metodologiseksi ldhestymistavaksi on valittu
laadulliselle tutkimukselle ominainen narratiivinen tutkimusmenetelma, jonka mukaan
todellisuus rakentuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa, ja siten korostaa tiedon
subjektiivista luonnetta (Kohonen 2010, 197). Koska tutkimuksessa keskitytidén johtajien
eldménkaareen ja johtajuuspolkuun, on narratiivisen tutkimuksen kerronnallisuus
keskeinen keino ymmartia tutkittavaa ilmiotd (Ronkainen ym. 2011, 93). Narratiivista
lahestymistapaa on kéytetty jo pitkddn eldminkertametodien tieteellisessd perinteessa.
Lisdksi se on hyddyllinen aineistonkeruu menetelméd erityisesti johtamis- ja
organisaatiotutkimuksessa, jonka avulla voidaan tuottaa uutta tietoa ja ymmérrysti
johtajien eldmistd (Czarniawska 1997, 8; Boje 2001, 40—44; Kohonen 2010, 199, 204—
205; Eriksson & Kovalainen 2016, 216) Czarniawskan (1997, 7-8) mukaan monet
tutkimukset ja raportit perustuvat lopulta narratiiveihin, jonka vuoksi “tiede” ja
’narratiivit” ovat ldhempéna toisiaan kuin oletetusti uskoisi.

Tutkittavien kertomuksia kutsutaan narratiiveiksi, joka tulee englannin kielisestd
sanasta narrative, jolla viitataan latinankielisiin sanoihin narratio eli kertomus ja nannare
kertoa. Englannin kielessd kéytetddn myds vastaavasti sanaa life-story tai pelkéstiddn
story, jonka vuoksi narratiivisessa tutkimuksessa puhutaan usein tarinallisuudesta tai
kertomuksista. Kasitteilld narratiivi ja tarina on kuitenkin hieman eri merkitykset.
Narratiivilla eli kertomuksella viitataan tekstin tai puheen lajiin, jossa tapahtumat
esitetddn ajassa etenevdnd kokonaiskuvana. Tarinalla taas viitataan usein
mielikuvitukseen perustuvaan ja jopa epdtodenmukaiseen kertomiseen. Tamén
tutkimuksen eldménkaari ndkokulman kannalta on kuitenkin oleellista ymmaértdd ndiden
sanojen vivahde-erot, vaikka niitd kdytetddnkin tdssd tutkimuksessa synonyymeina.
(Polkinghorne 1995, 7; Heikkinen 2000, 48; Kohonen 2010, 197.) Narratiivisessa
tutkimuksessa tavoitteena on kuitenkin todentuntu, toisin kuin paradigmaattiseen tietoon

perustuvassa tutkimuksessa, joka pyrkii vakuuttamaan lukijan totuudella. (Bruner 1986,
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11-12; Kohonen 2010, 197). Néin ollen myds tdssé tutkimuksessa ei ole tarkoitus pyrkid
yhden absoluuttisen totuuden selvittdmiseen, vaan yhteen toisintoon siité, jossa tosiasiat
ovat tulkinnallisia. Tutkimuksen tarkoituksena onkin tutkia johtajien kertomana erilaisia
merkityksié ja tulkintoja johtajuuden kehittymisen ilmiostd tietysséd ajassa. (Eriksson &
Kovalainen 2016, 4-5, 226.)

Vaikka narratiivin késitteelld on laadullisessa tutkimuksessa monia méaéritelmid, se
tyypillisesti maaritellddn tarinan suulliseksi kerronnaksi, jolla on selked rakenne ja
johdonmukainen juoni. Narratiiville oleellista on myds sen kerronta tietyssd ajassa ja
paikassa ja tietylle yleisolle, kuten tisséd tutkimuksessa haastattelutilanteessa tutkijalle.
Narratiiveja ja erilaisia tarinoita kiytetddn jasentdméién, selittimédn ja kuvaamaan
aikaisempia tapahtumia ja kokemuksia. Narratiivisessa tutkimuksessa merkitykset
ymmirretddn kertomusten pohjalta rakentuviksi, jolloin niiden narratiivien kautta
tapahtumille annetaan merkityksia ja selityksid. Narratiivi voidaankin ndhda prosessina,
jonka kautta erilaiset tapahtumat ja kokemukset tuodaan yhteen yhdeksi yhtendiseksi
kielelliseksi kokonaisuudeksi. Kieli ja muisti ovatkin tirkeéssd roolissa mahdollistamassa
kokemuksien ilmaisemisen narratiivisessa muodossa. (Polkinghorne 1995, 5, 7; Kohonen
2010, 197-198; Ronkainen ym. 2011, 93; Eriksson & Kovalainen 2016, 215, 218.)
Narratiivisessa tutkimuksessa tulee kuitenkin huomioida Brunerin (1987, 13) mukaan se,
ettd narratiivit usein mukailevat eldméé ja elamé narratiiveja. Eldma ja narratiivit eivit
kuitenkaan vilttimattd vastaa tdysin toisiaan, koska eldmiid ja narratiiveja luodaan,
tulkitaan ja kerrotaan aina uudelleen ja uudelleen vdhén eri tavoin. Eldmaa itsessddn ei
voi muistaa tiysin ulkoa, jonka johdosta narratiivit ovat usein valikoivaa muistelua, jotka
muokkaavat muistoja eri kerrontojen myo6td. Narratiivisen ldhestymistavan mukaan,
yhden totuuden sijasta olemassa onkin monia todellisuuksia, jolloin tietomme
todellisuudesta on kehittyvd kertomus, joka muokkaantuu ja tarkentuu jatkuvasti
(Kohonen 2010, 197). Niin ollen kieli ei ainoastaan heijasta vaan myds luo samaan aikaan
sosiaalista todellisuutta (Hanninen 2000, 14).

Heikkisen (2000, 47) mukaan narratiiviselle tutkimusotteelle tunnusomaista on
huomion kohdistuminen kertomuksiin todellisuuden tuottajana ja vilittdjéna.
Narratiivisen ldhestymistavan kautta pyritddn paikalliseen, henkilokohtaiseen ja
subjektiiviseen tietoon. Narratiivisella tutkimusotteella voidaan Heikkisen mukaan viitata
1) tietdmisen tapaan ja tiedon luonteeseen, 2) tutkimusaineiston luonteen kuvaamiseen,
3) aineiston analyysitapoihin tai 4) narratiivien kdytdnnolliseen merkitykseen. Téssd

tutkimuksessa narratiivinen tutkimusote viittaakin Heikkisen mainitsemiin tietimisen
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tapaan ja tiedon luonteeseen sekéd tutkimusaineiston luonteen kuvaamiseen. Tutkimuksen
aineistona toimii narratiiviselle tutkimukselle ominainen kerronnallinen materiaali eli
haastattelut. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmid ei kuitenkaan ole tdysin
narratiivinen, silld aineistonkeruu menetelménd hyddynnetddn myos teemahaastatteluita,
joissa ennalta suunnitellut ja jisennellyt kysymykset johdattelevat haastattelun kerrontaa.
(Heikkinen 2000, 49, 51-52; Ronkainen ym. 2011, 94.) Haastateltavien johtajien
kertomukset ovat heterogeenisid, kokemukseen perustuvia henkilokohtaisia narratiiveja,
jotka keskittyvit ihmiskokemuksen monimuotoisuuteen. Henkilokohtaiset narratiivit
ovat haastateltavan muisteluita eldmidn varrella aikaisemmista tapahtumista ja
kokemuksista ja niihin liittyvistd tunteista. Henkilokohtaiset narratiivit voivat keskittyd
koko eldmaiin tai tiettyyn eldménvaiheeseen. (Eriksson & Kovalainen 2016, 219.) Téssé

tutkimuksessa narratiivit keskittyvét pddosin varhaisaikuisuuteen ja aikuisuuteen.

4.2 Tutkimusprosessin esittely

Kisitemaailma Menetelméaluvun rakentaminen J
Kirjallisuuskatsauksen
tdydentdminen

Alustava kirjallisuuskatsaus ] Vertailu

ja tutkimuskysymyksien kirjallisuuteen

laatiminen
A A N ﬁ
ﬂ Aineiston J ohtopaatokset

inti ja vastaukset
Haastattelurungon analysointi jav
e imi tutkimuskysy-
laatiminen k
myksiin

@ Aineistonkeruu: | Aineiston

haastattelut luokittelu

IImiomaailma

Helmi — Maalis — Huhti — Touko — Kesd — Heind — Elo — Syys

Kuvio 1 Tutkimusprosessin eteneminen kaaviona
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Eriksson ja Kovalainen (2016, 28) toteavat, ettd laadullinen tutkimus noudattaa harvoin
tiukasti maériteltyd kaavaa tai prosessia. Edelliselld sivulla olevassa Kuviossa 1 on
esitelty  tutkimuksen etenemisprosessi vasemmalta oikealle, joka esittdd
yksinkertaistettua versiota tutkimusprosessin etenemisestd. Kuvioon on asetettu nuoli,
joka osoittaa tutkimuksen etenemisen vuoden 2020 aikana. Kuvio on my®ds jaettu kahteen
niin sanottuun tasoon eli kédsitemaailmaan ja ilmidmaailmaan. Késitemaailmalla
tarkoitetaan teoreettista kirjallisuuteen ja aikaisempaan tutkimukseen painottuvaa
maailmaa, jossa asioita voidaan késitteellistdd. Kisitemaailmassa voidaankin tehda
tulkintoja ilmidmaailmasta ja tehdd vertailua aiempaan tutkimukseen. Ilmiomaailmalla
taas tarkoitetaan maailmaa, jossa eldmadmme, missd myos tutkimuksen aineistonkeruu ja
luokittelu tapahtuu.

Kuviolla halutaan havainnollistaa tutkimuksen etenemistd nédiden kahden tason
vililld. Tutkimusprosessi alkoi ilmidmaailmassa herdnneestd pohdinnasta, voiko
johtajuus kehittyd ja miten se kehittyy. Varsinainen tutkimus alkoi alustavan
kirjallisuuskatsauksen  laatimisesta ja  tutkimuskysymyksien = muodostamisesta
maaliskuun puolella. Tdmén jédlkeen laadittiin aineistonkeruuta varten haastattelurunko,
joka voidaan asettaa ilmid- ja kdsitemaailman vilimaastoon, silld rungon laadinnassa ei
hyodynnetty mitddn teoreettista pohjaa. Témén jilkeen tutkimusprosessi eteni
haastatteluiden suorittamiseen touko-kesdkuussa. Haastatteluiden  jdlkeen
haastatteluaineisto litterointiin ja luokiteltiin relevanttiin ja ei-relevanttiin aineistoon.
Samaan aikaan tutkimuksen menetelmdluku alkoi rakentumaan. Heindkuussa
tutkimusprosessi eteni aineiston analysointiin ja tulkintaan. Analysointivaiheessa
aineistoa vertailtiin  kirjallisuuteen, jonka pohjalta kirjallisuuskatsausta myds
tdydennettiin. Lopulta aineisto ja sitd ympérdivd teoreettinen viitekehys yhdistettiin
tutkimuksen johtopéddtoksissd, jossa vastattiin myds tutkimukselle asetettuihin

tutkimuskysymyksiin.
4.3 Aineiston keridminen ja esittely

Tutkielman aineistonkeruu toteutettiin  haastatteluiden avulla.  Laadullisten
haastatteluiden tarkoitus on kerdtd tutkimusaineistoa tutkittavasta ilmidstd. Haastattelija
keskittyy haastattelussa tiettythin ongelmiin, jotka ovat yhteydessd tutkimuksen
aitheeseen ja tutkimuskysymyksiin. Lahestymistapani haastatteluissa oli emotionalistinen
eli subjektivistinen, jossa haastatteluiden tarkoituksena on ymmértdd haastateltavien

autenttisia henkilokohtaisia kokemuksia. Haastattelukysymyksissé keskitytddn erityisesti
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haastateltavien kokemuksiin, mielikuviin, tuntemuksiin, nékokulmiin ja tunteisiin.
Haastatteluiden toteuttaminen palveli tutkimustani parhaiten, sillé tietoa aiheesta ei 16ydy
kirjallisena. Tutkimusta ei voinut my0skaan toteuttaa havainnoimalla, silld tutkimukseni
tarkoituksena on tutkia haastateltavien kokemuksia heiddn nakdkulmastaan. (Eriksson &
Kovalainen 2016, 91-92, 94.)

Tutkielman kohderyhméné toimivat vuonna 2015 Executive MBA-tutkinnosta eli
EMBA:sta valmistuneet henkilot. Kohderyhmid valikoitui tutkimuksen kohteeksi
yhteistyossd TSE exe:n kanssa. Vuonna 2015 valmistuneet henkil6t néhtiin otollisena
kohderyhmind, koska viisi vuotta valmistumisen jidlkeen valmistuneiden ajateltiin
parhaiten osaavan reflektoida omaa johtajuuttaan niin kokemuksen kuin suoritetun
EMBA-tutkinnon kautta. Kohderyhmdd ldhestyttiin ensin TSE exen toimesta
sdhkopostitse, jotta heiddt oli mahdollisuus saada parhaiten kiinni ja kiinnostuneiksi
osallistumaan. Ensimmaisen sdahkopostin jalkeen kaksi henkildd suostui haastateltaviksi.
Kerroin niille kahdelle henkildille lisdd tutkielmani tarkoituksesta ja haastatteluun
osallistumisesta, jonka jilkeen sovimme haastattelun ajankohdasta. Ensimméisen TSE
exen yhteydenoton jidlkeen ldhestyin kohderyhmaildisid itse l&hettaméalla
haastattelupyynnon sdhkopostitse, jossa avasin tutkielman aihetta ja tarkoitusta seki itse
haastattelutilannetta. Vastauksena sain viisi uutta suostumusta toimia haastateltavana,
joten haastattelusuostumuksia tuli yhteensé seitsemén. Sovin suostumuksensa antaneiden
haastateltavien kanssa haastattelun ajankohdasta ja ldhetin suuntaa antavan
haastattelurungon niille, jotka halusivat tutustua sithen etukéteen. Suuntaa antavaa
haastattelurunkoa muutettiin kuitenkin ensimmdiisen haastattelun jdlkeen vastaamaan
paremmin tutkimuskysymyksiin, jonka vuoksi ensimmadistd haastattelua voidaan pitdd
testihaastatteluna. Etukéteen ldhetetty alustava haastattelurunko ei siten vastannut
haastatteluissa kéytettyd haastattelurunkoa, vaan se ldhinnd herétteli haastateltavia
pohtimaan tutkielman aiheetta tarkemmin. Tédten myds virallisia haastatteluita, joita
hyddynnettiin tutkielman aineistona, oli yhteensi kuusi.

Haastattelut toteutettiin kevéillda 2020 COVID-19 pandemiatilanteen vuoksi
ainoastaan etdyhteyden vilitykselld. Néin ollen fyysistd kontaktia haastateltaviin ei ollut
missddn tutkielman vaiheessa. Haastattelut suoritettiin viikkojen 20-23 aikana touko-
kesdkuussa ja ne kestivit keskimdédrin 55 minuuttia. Kahta haastattelua lukuun ottamatta
kaikkiin haastateltaviin oltiin yhteydessd videokuvan vilitykselld. Néin videopuhelun
aikana oli mahdollista lukea my0s haastateltavien elekieltd fyysisen lasndolon puuttuessa

sekd rakentaa haastattelulle luottamuksellista ilmapiiria.
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Yhteistd kaikille haastateltaville oli, ettdi he olivat suorittancet EMBA -
johtajuuskoulutuksen samaan aikaan samassa ryhmissi. Haastateltavat eivit kuitenkaan
tienneet ketd muita haastatteluihin osallistui, vaan he tiesivit ainoastaan, ettd kaikki muut
haastateltavat olivat samasta EMBA-ryhmaédstd. Kaikki haastateltavat toimivat
suuryrityksissd erilaisissa johtajuuspositioissa eri toimialoilla ja organisaatioissa.
Haastateltavat edustavat myos yksityisen sektorin toimijoita. Tarkemmat yksityiskohdat
on esitetty alla olevassa Taulukossa 1. Haastateltavia oli yhteensd kuusi kappaletta, jotka
on yksiloity taulukossa kohtaan haastatteluiden koodi. Taulukossa on osoitettu
haastateltavien suuntaa antava tyOnkuva ja toimiala sekd johtajuuskokemus vuosina.

Taulukossa on my0s osoitettu haastatteluiden paivinmaira seki kesto minuutteina.

Taulukko 1 Tiedot haastatteluista

Haastattelun Haastateltavan Toimiala* Johtajuuskokemus Péivinmiiri
koodi tyonkuva vuosina Kesto

1 Kehitysjohtaja Rakentaminen n. 20 15.5.2020 66
min

2 Asiantuntijajohtaja Hallinto- ja n. 20 19.5.2020 62
tukipalvelutoiminta min

3 Asiantuntijajohtaja Informaatio ja n. 20 2.6.2020 53
viestinta min

4 Varatoimitusjohtaja Teollisuus n. 20 2.6.2020 39
min

5 Strategiajohtaja Teollisuus n. 10 3.6.2020 53
min

6 Asiantuntijajohtaja Rahoitus ja n. 20 3.6.2020 57
vakuutustoiminta min

*Toimialat médritelty suuntaa antavasti Tilastokeskuksen Toimialaluokituksen 2008 mukaan.

Haastattelut mukailivat teemahaastattelun ja narratiivisen haastattelun periaatteita.
Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 48) mukaan teemahaastattelu korostaa tutkittavien
henkil6iden eldmismaailmaa ja siten myds heiddn omia subjektiivisia késityksidnsd
asioista. Erityisesti teemahaastatteluissa korostuu ihmisen omat tulkinnat ja heiddn
asioille antamiensa merkitykset. Liséksi teemahaastattelu menetelmdnd korosta sitd,
miten merkitykset syntyvdt vuorovaikutuksessa. Vaikka narratiivisia haastatteluita

suunnitellaan usein etukidteen muun muassa valitsemalla aihe, josta haastattelussa tullaan
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puhumaan, haastattelut nojaavat silti vahvasti sithen mistd haastateltava puhuu. Néin
ollen haastattelun fokus ei usein ole tutkijan tarkoin etukdteen médrittelema. Narratiivisen
haastattelun etuna on, ettd ne ovat hyvin yksil6llisid, kontekstista riippuvaisia sekéa
merkityksellisid myds haastateltavalle eikd vain itse tutkijalle. (Eriksson & Kovalainen
2016, 95.) Teemahaastatteluissa haastattelijalla voi etukdteen suunnitella rungon aiheista,
ongelmista tai teemoista, joihin haastateltava etsii vastauksia. Strukturoidusta
haastattelusta poiketen, teemahaastatteluissa haastattelijalla on mahdollisuus vaihdella
sanamuotoja ja kysymysten jérjestystd jokaisessa haastattelussa. Teemahaastatteluiden
etuna onkin se, ettd haastattelumateriaali, eli kysymykset ja teemat, voivat olla jokseenkin
systemaattisia ja kattavia, mutta haastattelun siavy on kuitenkin melko keskusteleva ja
vapaamuotoinen. (Eriksson & Kovalainen 2016, 94.)

Haastatteluiden teemat pyorivét johtajuuden kehittimisen ympérilld sen alkujuurista
nykyhetkeen. Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omaa johtajuuden polkua ja
kehitystd johtajana. Tarkempina haastatteluiden teemoina toimivat johtajuuden
kehittdmiseen vaikuttavia tekijoitd kuten tapahtumat, kddnnekohdat ja haasteet. Lisdksi
haastatteluissa kéytiin ldpi henkildiden sekd EMBA-tutkinnon merkitystd johtajuuden
kehittymiselle. Haastatteluissa puhuttiin myos siitd, millaisina johtajina haastateltavat
itsensd nikevit ja mikd johtajuudessa on heiddn mielestdén oleellisinta. Lopuksi
haastateltavia pyydettiin vetimddn yhteen oma muutosta johtajana. Tarkka
haastattelurunko ja haastattelun teemat on esitetty tutkimuksen lopussa Liitteessd 1.
Haastattelut etenivét pddosin etukéteen laaditun haastattelurungon mukaisesti, vaikkakin
osa haastattelun teemoista saatettiin kdsitelld rungosta poikkeavassa jarjestyksessa.
Haastatteluiden alussa kysyin haastateltavilta ldmmittelykysymyksid, jotka liittyivét
heidén nykyiseen tyohonsé ja esimiesuran kestoon, minka jalkeen keskustelussa siirryttiin
haastattelurungon mukaisiin teemoihin ja kysymyksiin. Haastatteluiden aikana
keskustelua oli paljon my0s aiheista, jotka eivit liittyneet suoraan tutkielman aiheeseen.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, eli haastattelin kuutta eri haastateltavaa
yksitellen. Jokainen haastattelu osoittautui yllattdvén erilaiseksi mitd alun perin olin
odottanut. Haastatteluiden tunnelma oli suurimmassa osassa haastatteluita melko avoin ja
vauhtiin péddstessddn haastateltavat usein innostuivatkin kertomaan enemmin.
Haastattelut etenivit melko keskustelunomaisesti, vaikka haastateltavat kokemukset
olivatkin haastattelun keskiossd. Koska haastateltavina toimi suuryrityksissé
tyoskentelevid henkilditd, oli useassa haastattelussa kuitenkin ldsnd kiire ja

aikataulupaineet, mikd osittain nékyi osassa haastatteluita. Tunnelma haastatteluissa oli
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kuitenkin hyvin mydnteinen ja rento, jossa molemmin puolin osattiin myds nauraa.
Osassa haastatteluita olin havaitsevani mentorimaisia piirteitd, jolloin haastateltavat
antoivat minulle vinkkejd ja kyselivdt omista urasuunnitelmistani. My0s suurin osa
haastateltavista kertoi tutkielman aiheen olevan heiddn mielestddn mielenkiintoinen,
mikd varmasti vaikutti myds haastateltavien suostumukseen toimia haastateltavana.
Kaikki haastattelut etenivit my0s sujuvasti ja ongelmitta etdyhteyksistd huolimatta.
Kokonaisuudessaan kaikki haastattelut olivat hyvin onnistuneita ja jopa inspiroiviakin ja
ne antoivat paljon ajatuksia myos tutkielman tekemisen ulkopuolelle.

Tutkielman eettisyys on pyritty ottamaan huomioon tutkimusprosessin jokaisessa
vaiheessa. Haastateltavia ldhestyttdessdni kerroin heille sdhkopostitse tutkimuksen
aiheesta ja luottamuksellisuudesta sekéd toivomuksestani haastatella heitd. Vastauksena
haastateltavat ilmaisivat suostumuksensa haastatteluun osallistumisesta. Ennen
haastatteluita ldhetin haastateltaville lisdtietoja haastatteluun ja tutkimuksen
toteuttamiseen liittyen. SdhkoOpostissa kerroin haastattelun vapaaehtoisuudesta,
haastateltavan  oikeudesta keskeyttdd haastattelu tai kieltdytyd vastaamasta.
Sdhkopostissa kerroin myds haastatteluiden nauhoituksesta, luottamuksellisuudesta,
anonymisoinnista  sekd  haastatteluista saadun  aineiston  sdilytyksestd ja
kayttotarkoituksesta. Myos haastatteluiden alussa kertasin vield lyhyesti nimé edelld
mainitut aiheet suullisesti. Haastatteluiden jdlkeen aineisto litteroitiin tekstitiedoston
muotoon, jonka jdlkeen dainitteet poistettiin. Litteroidusta aineistosta poistettiin
haastateltavien ja muiden haastattelussa mainittujen henkildiden nimet sekd
organisaatioiden nimet ja paikkatiedot. Litteroitu aineisto sdilytetddn tutkimuksen tekijan
salasana turvatulla tietokoneella kolme vuotta, jonka jidlkeen ne my0s poistetaan. Téssd
tutkimuksessa haastateltavien anonymiteetti on turvattu poistamalla haastateltavien ja
heididn organisaatioidensa nimet. Haastateltavien toimialat ja tyonkuvat on esitetty
Taulukossa 1 suuntaa antavasti, jotta lukija voi ymmartdd haastateltavien johtajuuden
kontekstia paremmin. My0s tutkimuksessa kdytetyt sitaatit on anonymisoitu niiltd osin,

ettel haastateltavia voida tunnistaa.
4.4 Aineiston analysointi

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista tarkastella aineistoa kokonaisuutena
(Alasuutari, 2011, 38). Téssd tutkielmassa aineistosta pyrittiin luomaan teoreettinen
kokonaisuus aineistoldhtoisen analyysin kautta (Tuomi & Sarajirvi 2018).

Tutkimusstrategiaksi  valittiin  grounded theory -menetelmd, silldi johtajuuden
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kehittymisen teorian puutteellisuuden vuoksi, tavoitteena oli rakentaa ymmarrysti
aiheesta aineistoldhtodisesti. Aineiston analyysitavassa mukailtiin myds Gioia ym. (2013)
luomaa analyysimenetelmédd. Grounded theory ja ns. Gioia-menetelméssd teoria
rakennetaan empirialdhtdisesti tutkimusprosessin aikana, jolloin tutkimusprosessissa ei
sitouduta tiettyyn teoriaan, jonka ympdrille empirian tulisi nivoutua. Menetelmien
kaytossd oleellisinta on aineiston koodausprosessi, jossa aineisto késitteellistetddn
luokittelemalla se kolmessa eri vaiheessa. (Eriksson & Kovalainen 2016, 197-209; Gioia
ym. 2013, 20-21.)

Haastatteluiden jdlkeen ldhdin aineiston analysoinnissa ensimmaéisend litteroimaan
haastatteluita tekstitiedostoksi. Jo litteroinnin aikana mieleeni nousi satunnaisia ajatuksia
ja muistiinpanoja, jotka kirjoitin tutkimuspdivikirjaani myohempdd analysointia
ajatellen. Litterointien jilkeen nauhoitetut haastattelut poistettiin kokonaan. Tdmén
jalkeen aloitin aineiston virallisen analysoinnin erottamalla ensin relevantin aineiston
litteroidusta aineistosta. Erotin relevantin aineiston alleviivaamalla aineistoista kaiken,
jonka ndin olennaiseksi tutkielman aiheen kannalta, jolloin lopuksi alleviivattuna oli
ainoastaan puhe, joka liittyi tutkielman aiheeseen eli johtajuuteen ja sen kehittdmiseen.
Puheenvuorot, jotka eivdt olleet tutkielman kannalta merkityksellisid jdivét siten
huomiotta ja ne poistettiin. Ndin aineistosta karsiutui pois kaikki se, mikd ei vastannut
tutkielman tutkimuskysymyksiin. Lopulta kerdsin kaiken relevantin aineiston yhteen
dokumenttiin ensimmadisté aineiston luokitteluvaihetta varten

Relevantin aineiston erottelun jilkeen aineiston luokittelukierroksia tuli lopulta
yhteensd kolme. Aloitin aineiston luokittelun ensimmadisen vaiheen purkamalla ja
paloittelemalla aineistoa irrallisiksi osiksi alleviivaamalla aineistosta samaan aihepiiriin
liittyvdn puheen samalla virilld. Alleviivaamalla tietyt aihealueet tietylld vérilld sain
yhdistettya litteroidusta aineistoista samankaltaiset teemat yhteen eri puolilta aineistoa.
Pyrin 16ytdiméddn aineistosta avainsanoja ja -lauseita, jonka vuoksi vertailin jatkuvasti
aineistoja keskenddn. Gioia ym. (2013) menetelmdd mukaillen ensimmdiisen vaiheen
lopussa puheesta muodostui lopulta 1. tason teemoja eli kategorioita. Ndmi teemat
mukailivat haastatteluteemoja sekd haastateltavien puhetta. Jo ensimmaéisessd aineiston
luokittelu vaiheessa osa aineistosta selkiytyi nopeasti mieleeni. Lopuksi kavin
haastatteluiden litteroinnit vield uudestaan kerran lépi ja kirjasin paperille ylos kaikista
haastatteluista erikseen tutkielmalle olennaiset yldtason kisitteet, jotta pystyin
varmistumaan siitd, ettd ensimmaéisen analyysikierroksen teemat olivat osoittautuneet

mielestini oikeiksi.
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Jatkoin aineiston analysointia toisessa vaiheessa Gioia ym. (2013) menetelmin
mukaisesti muodostamalla isompia 2. tason teemoja, joiden alle yhdistin 1. tason teemat.
Jaoin aineistoa eri teemojen alle niiden samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien
perusteella, jolloin my0s osa aineistosta 10ysi paikkansa uuden eri teeman alta ja osa
karsiutui pois kokonaan todettuani sen epérelevanttina tutkielman aiheelle. Téssd
vaiheessa aloin myds muodostamaan alustavaa siséllysluettelon rakennetta tulosluvun
osalta sekd hahmottamaan teemojen kronologista jérjestystd. Kolmannessa vaiheessa
analyysid jaoin 2. tason teemat taulukoihin. Néihin taulukoihin sijoitin jokaiselle teemalle
olennaisimmat haastattelusitaatit, jolloin pystyin tarkastelemaan teemoja ja niiden eroja
entistd tarkemmin. Alleviivasin sitaateista teemalle merkittivimmait avainsanat tai
lausahdukset, jotka kuvailivat teeman ydintd parhaiten syventédkseni analyysia.

Analyysin edetessd ja teemoja yhdistellessd pdddyin lopulta kolmeen eri
kokonaisdimensioon, jotka vaikuttavat johtajuuden kehittymiseen: 1. johtajuuden
lahtokohdat, 2. johtajuuden kadnnekohdat ja 3. johtajuuden ominaisuudet.
Haastatteluiden perusteella johtajuudelle oli ndhtévissd 1dht6kohtia, joista haastateltavat
lahtivit kehittdméén johtajuuttaan eteenpdin. Sisddnrakennetut piirteet sekd ensimmaiset
esimieskokemukset olivat perusta, jotka toimivat johtajuuden heréttelijoind. Naisti
teemoista syntyi ensimmaéinen kokonaisdimensio johtajuuden ldahtdkohdat, jotka siten
luovat pohjaa johtajuuden kehittymiselle. Toinen kokonaisdimensio, johtajuuden
kdannekohdat, juontaa juurensa haastatteluteemoista. Analyysissd ilmenikin miten muun
muassa kokemukset, haasteet, entiset esimiehet ja johtajuuskoulutus ovat jokainen
toimineet omalta osaltaan kédidnnekohtamaisina pisteind johtajuuden kehittymisessa.
Haastatteluissa ilmeni my®0s tiettyjd perustavan laatuisia ominaisuuksia ja piirteitd sekd
perusedellytyksid, jotka toimivat olennaisina osina hyvii johtajuutta. Naistd teemoista
syntyi lopulta viimeinen kokonaisdimensio: johtajuuden ominaisuudet.

Kun 1. ja 2. tason teemat sekd kokonaisdimensiot olivat muodostuneet, pystyin
niiden pohjalta laatimaan aineistopohjaisen Gioia ym. (2013) menetelméssi
hyddynnettiavin datarakenteen. Kuviossa 2 onkin esitelty tutkielman datarakenne, jossa
analyysi etenee 1. tason teemoista kokonaisdimensioihin tutkielman analyysin

mukaisesti.
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1.tason teemat 2.tason teemat Kokonaisdimensiot

Luonteenomaiset piirteet pohjana / N\
Sisadnrakennettu johtajuus
Oman persoonan merkitys
Sattuma osana edistymistd , Johtajuuden lahtokohdat
Ennalta suunnittelematon polku
Ei pyrkimystd johtajaksi
Ensikosketus johtajuuteen
Johtajuuden tunnistaminen itsessa V k J
Merkitykselliset kokemukset
Johtajuuskokemus e ™\
Vuosien varrella kertynyt kokemus
Johtajuuden haasteet
Vaativat ja ikavat paatokset V Johtaj uu uden
<ot esimieh kdadnnekohdat
Esimerkkina hyvat ja huonot esimiehet Entiset esimiehet
Oma esimies esikuvana i
Johtajuuskoulutus \_ )
Vertaisoppiminen
Oman johtajuuden tutkailu
N é )
Luottava ja mahdollistava johtaja Hyvén johtajan piirteet
Suunnanndyttaja .
Johtajuuden
Johtajuus osana elamaa o
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino ominaisu Udet
Harrastukset
Sisdinen motivaatio \_ )
Asenne ja halu oppia /

Kuvio 2 Tutkielman datarakenne (mukaillen Gioia ym. 2013)

4.5 Tutkielman luotettavuus

Laadulliselle tutkimusmenetelmille on tunnuksenomaista tarkastella todellisuudesta
saatua tietoa subjektiivisena. My0Os narratiivinen aineistonkeruutapa pyrkii
subjektiiviseen tietoon, jolloin haastatteluiden tarkoituksena on ymmaértda haastateltavien
autenttisia henkilokohtaisia kokemuksia. Tutkittaessa yksiléiden subjektiivisia

kokemuksia hyodyllisin tapa arvioida tutkimuksen luotettavuutta onkin tarkastella sitd
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Lincolnin ja Guban (1985) kriteerien kautta (Eriksson & Kovalainen 2016, 307).
Lincolnin ja Guban (1985) mukaan luotettavuus voidaan jakaa neljddn eri kriteeriin: 1)
uskottavuus  (engl. credibility), 2) siirrettdvyys (engl. transferability), 3)
totuudenmukaisuus (engl. dependability) ja 4) vahvistettavuus (engl. confirmability).

Uskottavuuteen vaikuttavat etenkin millainen tietdmys tutkijalla on tutkimuksen
aiheesta ja onko tutkimuksen aineisto riittdvd vastaamaan tutkimuksen kysymyksiin.
Uskottavuuteen vaikuttaa my0Os se ovatko kaikki tutkimuksessa osoitetut yhteydet ja
teemoittelut loogisia ja voiko toinen tutkija pédétyd suhteellisen samaan tulkintaan saman
aineiston perusteella. Tamén tutkielman uskottavuuden voidaankin todeta olevan
suhteellisen matalalla tasolla silld minulla ei tutkijana voida nidhdi olevan tarpeeksi
vahvaa tietdmysti aiheesta, vaikkakin perehdyin johtajuuden kehittymisen aiheeseen jo
my0s kandidaatin tutkielmassani. Vaikka tutkielman aineiston avulla pystyttiin
vastaamaan tutkimuksen kysymyksiin, minkd puolesta aineistoa voitaisiin pitdé
riittdvand, on haastateltavien maird lopulta suhteellisen pieni, jonka vuoksi aineistoa ei
voida pitdé kuitenkaan tarpeeksi riittdvand. Uskottavuutta kuitenkin lisdi se, ettd vaikka
tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa aina tutkijan oma tulkinta voi tutkimuksen ulkopuolinen
tutkija padtyd samanlaiseen tulkintaan tutkimuksen aineiston pohjalta.

Tutkimuksen siirrettdvyyteen vaikuttaa se, millaisia tutkimuksen tulokset tai niiden
osat ovat suhteutettuna muihin aikaisempiin samanlaisiin tutkimuksiin. Siirrettdvyyden
arvioinnissa tarkastellaan erityisesti sitd, voidaanko toteutetun tutkimuksen ja
aikaisemman tutkimuksen vililtd 10ytd4 yhtenevéisyyksid. Tamidn tutkielman tulokset
ovat monilta osin yhtenevdisid aikaisempaan eldménkaari tutkimukseen johtajuuden
kehittdmisestd, jolloin sen siirrettdvyys voidaan todeta olevan kohtuullisen hyvi. Tama
johtuu my0s pyrkimyksestd suhteellisen yksityiskohtaiseen tutkimuskohteen ja tulosten
kuvaukseen. Tutkielma tarjoaa myds lisdarvoa tutkimuksen kentélle, jonka vuoksi
taydellistd yhtenevdisyyttd on kuitenkin mahdotonta 10ytdd. Lisdksi johtajuuden
kehittimisen alan ollessa edelleen melko hajanainen on siirrettivyyden kriteerid vaikea
tarkoin arvioida.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myds totuudenmukaisuuden kautta,
mihin vaikuttavaa se, kuinka paljon lukijalle tarjotaan tietoa tutkimuksen loogisuudesta,
jaljitettdvyydestd ja dokumentoinnista. Tutkielma eteni loogisesti ja sen etenemisti
dokumentoitiin tutkimuspdivékirjaan, johon myds kirjattiin ideoita ja muistiinpanoja,
minka vuoksi tutkielman voidaan sanoa olevan totuudenmukainen. Totuudenmukaisuutta

lisdd my0s se, ettd tutkielman eteneminen on esitetty kuviona seka kirjallisessa muodossa,
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minkd  lisdksi  tutkielman analysointivaihe on  selitetty = mahdollisimman
yksityiskohtaisesti.

Viimeisend tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa Lincoln ja Guban tarkastelevat
vahvistettavuutta, jonka mukaan luotettavuutta lisdd se, jos tutkimuksen 16yddksien ja
tulkintojen yhteys aineistoon on helposti myos muiden kuin itse tutkijan ymmaérrettivissa.
Toisin sanoen vahvistettavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen aineisto ja sen tulkinnat
eivit ole vain mielikuvituksen tuotetta. Pyrin toimimaan tutkijana neutraalina ja
puolueettomana, mutta en voi véittdd, ettenkd olisi toiminut mahdollisesti osittain
valikoivan havainnoinnin ja tulkinnan kautta. Olen kuitenkin tiedostanut koko
tutkimusprosessin ajan oman ajatteluni ja sen vaikutuksen tutkimustuloksiin, jonka
vuoksi koen, ettd tutkielman vahvistettavuus on suhteellisen hyvé. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd tdmén tutkielman luotettavuuden voidaan arvioida Lincolnin ja Guban
kriteeriston perusteella olevan kohtuullisella tasolla, vaikkakin sen luotettavuudessa on
kohtia, jotka vaativat parempaa tarkastelua.

Koska tutkielman aineistonkeruu toteutettiin osittain narratiivisten haastatteluiden
kautta, on tutkielman luotettavuutta myds oleellista arvioida narratiivisen tutkimuksen
kriteeriston valossa. Narratiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa huomioon on
otettava sen subjektiivinen ja henkilokohtaiseen kokemukseen perustuva ndkdkulma.
Luotettavuuden arvioinnissa voidaan painottaa haastateltavien kanssa vietettyd aikaa ja
haastateltavien ddnen kuulumista tutkimuksessa. Nédin ollen tutkielman luotettavuuden
voidaan todeta kérsineen siitd, ettd vuorovaikutus tutkimuskohteen kanssa kesti vain
haastatteluiden ajan. Narratiivisessa haastattelussa aineisto kerdtdin kertomusten kautta,
jolloin tutkija analysoi tyyppejd ja rakenteita, jotka pitdvit nditd kertomuksia koossa.
Niin ollen narratiivit merkityksellistavit tutkittavaa ilmiGtd ja antavat eri tapahtumille ja
toiminnoille merkityksid. Analyysin luotettavuudessa tulee myds ottaa huomioon se,
kenelle kertomus kohdistuu, jolloin kuuntelija ja kertoja ovat tuottavat kertomuksen niin
ikddn yhdessd. Kertomusta kertoessaan, kertoja saattaakin jopa tiedostamatta esittda
kuinka hén haluaa ndyttdytyd muiden silmissi ja sitd kautta toimia hyvina kertojana.

(Aaltio & Puusa 2011, 163).
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Aineistosta kerittyjen tutkimustulosten perusteella johtajuuden kehittyminen voidaan
jakaa kolmeen eri teemaan, jotka selittidvit johtajana kehittymistd yksilon elaménkaaren
varrella. Ndméd kolme teemaa ovat: 1) johtajuuden ldhtokohdat, 2) johtajuuden
kddnnekohdat ja 3) johtajan ominaisuudet. Seuraavissa luvuissa ndma teemat ja niiden

sisdlto késitellddn edelld mainitussa jéarjestyksessa.
5.1 Johtajuuden lihtokohdat

Haastatteluiden perusteella johtajuudelle ja sen kehittymiselle on olemassa erilaisia
lahtokohtia. Johtajuuden l&htokohdat kuvaavat haastateltavien johtajuuspolun
ensivaiheita, joista he ovat ponnistaneet eteenpdin urallaan. Ensinndkin haastateltavat
ndkivit johtajuuden olevan sisddnrakennettua ja luonteenomaista heille. Nami
sisddnrakennetut johtajuuden piirteet ovat edistdneet johtajuuden kehittymistd
myohemmin heidédn eldméssdén. Toiseksi haastatteluissa korostui se, ettd haastateltavat
eivit ole suunnitellusti pyrkineet johtajiksi. Ndin ollen heidén johtajuuspolkunsa, jolla
tidssd tutkimuksessa kuvataan yksilon matkaa johtajana kehittymisessd eldminkaaren
aikana, on ollut ennalta suunnittelematon osana onnekkaita sattumia. Kolmantena
johtajuuden ldhtokohtana toimivat haastateltavien ensimmadiset johtajuus- ja
esimieskokemukset tydeldméssd ja sen ulkopuolella. Ensikosketus johtajuuteen herétti
monilla haastateltavista kiinnostuksen johtajuuteen, minkd kautta myds omat valmiudet
toimia johtajana tulivat heille itselleen esiin. Ensimmadisend ndistd ldhtokohdista

kisitellddn sisddnrakennetun johtajuuden piirteet.
5.1.1 Sisddnrakennettu johtajuus

Kuten aikaisemmin luvussa 2.2 todettiin, piirreteorioiden ja -tutkimuksien mukaan
johtajuuden on ndhty synnynndistd ja riippuvaista tietynlaisista piirteistd. Lahes kaikki
haastateltavat olivatkin sitd mieltd, ettd johtajuus on heihin sisddnrakennettua. He
kuvailivat johtajuuden olevan “sisdsyntyistd” ja “didinmaidosta saatua”. Haastateltavat
johtajat siis uskovat, ettd heiddn johtajuutensa ja siihen liittyvét piirteet ovat heistd
itsestddn 1ahtoistd eikd ldhtokohtaisesti vain harjoittelun tulosta. Kuten uudemmat 2000-
luvun piirretutkimukset osoittavat, yksilolliset erot toimivat johtajuuden kehittymisen
pohjana ja vaikuttavat johtajuustaitojen kehittymiseen (Mumford ym. 2000; Antonakis
ym. 2012; deVries 2012; Mumford ym. 2015). Myds haastateltavien mukaan
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sisddnrakennettu johtajuus toimii heiddn johtajuutensa pohjana ja ldhtokohtana, misté
heiddn johtajuutensa on kehittynyt. Haastateltavat kokivat sisdéinrakennetun johtajuuden
myo6s ohjanneen heitd tiettyyn suuntaan, kuten yksi haastateltavista kuvaili ”...omat teot
ja kayttaytyminen on sitten vieny siind polulla eteenpdin...” (5). Omat teot ja
kayttdytyminen ovatkin saaneet haastateltavat hakeutumaan johtajuusrooleihin, jossa he
ovat voineet heille luonteenomaisia piirteitd toteuttaa. Antonakisin ym. (2012, 647)
ndkivétkin johtajan piirteiden toimivan kaukaisena ennustajana ja johtajan kéytos
laheisend ennustajana johtajuuden kehittymiselle.

Osa haastateltavista uskoo myos, ettd kaikista ei ole johtajaksi eivétkd kaikki
haluakkaan johtaa. Haastateltavat kuvailivatkin johtajuuden olevan riippuvainen tie-

tynlaisesta luonteesta ja taustasta:

”...Jos susta tulee niinkun huippujohtaja se ei onnistu jokaselta siihen tarvii tietyn
taustan tietyn niinkun lapsuus tai nuoruus tai mitd kaikkee omasta identiteetistd
ldhtee, tiytyy olla jotain mutta md en usko siihen et johtajuus olis jotenkin niinkun
samal tasol ku vaik huippujalkapalloilija siel se on enemmdin varmasti taustast kiinni
kuin johtajuudessa et md ndkisin et siel on helpompi tietty taso saavuttaa sitte taas

ehkd siindki taas se riippuu nii paljon ihmisestd...” (1)

Haastateltavat kuvailivat sisddnrakennettua johtajuutta myos erindisilld piirteilld,
jotka he tunnistavat itselleen luontaisiksi ja luonteenomaisiksi. Haastatteluissa tuli ilmi,
ettd etenkin ryhmésséd tyoskentely ja erilaisten ithmisten kanssa toimeen tuleminen on
heille helppoa, jonka lisdksi useat heistd kokivat itsensd helposti ldhestyttiviksi.
Tutkimuksen ovatkin osoittaneet, ettd periytyvdt persoonallisuuspiirteet kuten
ulospdinsuuntautuneisuus, sosiaalisuus ja seurallisuus ovat yhteydessd johtajuuteen
(Barrick & Mount, 1991; Bouchard & Loehlin, 2001; Judge ym. 2002).

Erds haastateltavista kertoi, ettd jo lapsuudessaan hin ei peldnnyt vastuunkantoa,
vaan saattoi ottaa syyt niskoilleen kavereidensa puolesta vaikka tiesi olevansa itse syyton.
Hén kuvaili omaavansa uskalluksen ottaa vastuuta, ja vaikka asiat menisivatkin pieleen
hin kantaa vastuun loppuun asti. Toinen haastateltavista tunnisti myds, miten hin
tyOuransa alussa jo tiesi, ettd hdn ei halua tydskennelld vain taustalla vaan olla
edistimissd asioita. Niin ollen halu toimia pédttivdssd asemassa, johtaa ja pyrkid
eteenpdin ovat olleet hyvin luonnollisia haastateltaville. Haastateltavat kokivatkin

kunnianhimon ja halun kehittyd hyvin tunnuksenomaiseksi johtajille, jota tarkastellaan
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lisdd myShemmin luvussa 5.3.3. Sisddnrakennetuista piirteistd huolimatta, haastateltavat
kuvailivat oman johtajuuspolkunsa olevan hyvin suunnittelematon, mitd késittelemme

seuraavaksi lisda.
5.1.2 Ennalta suunnittelematon johtajuuspolku

Vaikka haastateltavat kuvailivat omaavansa johtajuuteen taipuvaisia piirteitd, he totesivat
kuitenkin, ettei heilld ollut koskaan selkedd ajatusta siitd, ettd he haluaisivat toimia
tulevaisuudessa johtajina. Tdmé poikkeaa aikeisemmasta tutkimuksesta, jonka mukaan
yksilolla tulee olla motivaatiota johtaa tullakseen johtajaksi (ks. Avolio & Gibbons 1988;
Popper & Mayseless 2007, 671-673). Haastateltavat kokivat, etteivédt he ole pyrkineet
suoraan johtajan ammattiin eivitkd he tietoisesti tavoitelleet sitd missddn
eldméinvaiheessa. Yksi haastateltavista kuvaili, ettei hdn ole kokenut vahvaa halua toimia

johtajana, vaan hin on pikemminkin péétynyt siihen:

“...ei mul oo koskaan niiku ei mul tieksd niiku sillai oo ollu et hei et kyl must tulee
isona johtaja ei se oo se ei oo varmaan ollu se juttu, pikkuhiljaa se polku on vaan

tavallaan menny sinne suuntaan...” (4)

Suunnitelmallisuuden sijaan useat haastateltavat kuvailivat omaa johtajuuspolkuaan
sattuman kauppana ja oikeiden valintojen tuloksena. Haastatteluissa johtajat kuvailivat
pikemminkin ajautuneensa ja péddtyneensd johtajuuspositioihin tarkan suunnitelman
sijasta. Kuten yksi haastateltavista totesi “yks asia on johtanu mun tyouralla toiseen” (2),
mikd kuvaa usean haastateltavan polkua sattuman kautta etenemistd uusiin
johtajuustehtiviin. Néin ollen, usealla haastateltavista on ollut tuuria matkassa ja he ovat
osanneet olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan, minkd johdosta etenemistd omalla
johtajuusuralla on tapahtunut. Nditd onnekkaita sattumia ja johtajuuden kaidnnekohtia

kisitellddn lisdd luvussa 5.2.
5.1.3 Ensikosketus johtajuuteen

Sisddnrakennettujen johtajuuspiirteiden ja sattumien lisdksi yhtend johtajuuden
lahtokohtana toimivat haastateltavien ensimmadiset esimieskokemukset, jotka toimivat
haastateltavien ensikosketuksena johtajuuteen. Ennen ensimmdisid tyOeldmin

johtajuusrooleja osalla haastateltavista ei ollut mitddn esimieskokemusta, eivitkd he
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osanneet tunnistaa taipumustaan siithen. Osa haastateltavista taas koki, ettd heidén
taipumuksensa johtajuuteen tuli ilmi Puolustusvoimien toiminnan kautta, jossa he
toimivat ensimmadistd kertaa esimiesroolissa. Tamdn jilkeen haastateltavat kokivat
padtyvinsd myos tyoeldmissd helpommin johtajuuspositioihin. Yksi haastateltavista

kuvaili hinen johtajuuspolkunsa alkaneen armeijassa:

“Niin kyl md uskoisin et se mulla liittyy siihen armeijaan. Emmd sitd ennen kokenu
minkddnndkostd johtajuus, md en edes tunnistanu koko asiaa varmaan ja sield sit
tietysti sield joutu automattisesti tillaseen niinku aliupseeri upseeri koukkuun ja siitd
sitte sen jdlkeen md menin opiskelemaan, emmd siindkddn sitd paljon miettiny mutta
muutaman tyévuoden jélkeen md olin sit jo tiiminvetdjd et kyl se sit jotenki niiku meni
tdhdn nuoruudessaki siihen ettd mulla oli sit esimiestehtdvid kokoajan enemmdn ja

enemmdn...” (3)

Haastateltavan mukaan johtajuus oli asia mitd hin ei edes osannut tunnistaa ennen
armeijaan menoa. Armeijassa hdnen taipumuksensa toimia johtajan roolissa tuli kuitenkin
esiin ja hidn padsi etenemdin armeijan sisdlld erilasiin esimiesasemiin. Toinen
haastateltavista oli toiminut myds tiiminvetdjdnd Puolustusvoimissa, joka oli hinen
eldméinsd ensimméiinen esimiestehtdvd. Niistd rooleista haastateltaville jdi myos
oleellisia oppeja talteen, joita he ovat pystyneet hyddyntdmaddn myéhemmin johtajana
tyoeldmassd. Néin ollen toiminta Puolustusvoimissa tarjosi oivan alustan usealle
haastateltavalle, missd heidédn taipumuksensa johtajuuteen paési ilmeneméén, ja missé he
pédsivat sitd harjoittamaan ja siten my0s kehittdmaén.

Yhteenvetona johtajuuden lahtdkohdat ovat rakentaneet haastateltaville pohjaa, josta
he ovat aloittaneet oman johtajuuspolkunsa. Haastateltavien sisddnrakennetut
johtajuuspiirteet ovat viitoittaneet heidin tietdén kohti johtajuutta ja edesauttanut sen
kehittymistd. N&din ollen voidaan pddtelld, ettd sisddnrakennettu johtajuus luo
johtajuuspolulle ikddn kuin uran, jota pitkin yksilo kulkee, mikd ohjaa hintd tiettyyn
suuntaan kehittimain johtajuuttaan. Toisin sanoen, sisdéinrakennetut piirteet edesauttavat
altistumaan tietynlaisille virikkeille, jotka kehittdvdt johtajuutta eteenpiin.
Sisddnrakennetuista piirteistd huolimatta haastatteluissa kévi ilmi, etteivét haastateltavat
ole tietoisesti pyrkineet johtajuusasemaan. Useat haastateltavista kuvailivatkin enemmaén
tai vdhemmén péddtyneensd johtajan ammattiin. Nidin ollen voidaan todeta, ettd

sisddnrakennetut piirteet eivit ainoastaan ole olleet méérittdmassd sitd, miten
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haastateltavien johtajuus on saanut alkunsa. Lisdksi ensimmadiset esimieskokemukset
toimivat haastateltavien ensikosketuksena johtajuuteen, mikd toimi usean haastateltavan
herdtyksend johtajuuteen. Ensimmadiset esimieskokemukset toimivat tirkedssd roolissa
johtajuuspolun alkumetreilld, silld haastatteluiden perusteella se voi tuoda yksilon
taipumuksen johtajuuteen hénelle ndkyvéksi. Yhteenvetona voimme todeta, ettd
johtajuuden ldhtokohdat asettavat perusteet haastateltavien johtajuudelle. Sen vuoksi
seuraavaksi selvitimmekin millaisia kddnnekohtia haastateltavat ovat kohdanneet heidan

elaminkaarensa varrella, jotka ovat edistédneet heidin johtajuutensa kehittymista.
5.2 Johtajuuden kidnnekohdat

Vaikka yksil6lld onkin paljon valtaa oman kehityksensd edistimisessd, on olemassa
tapahtumia, joita ei voida ennalta ennustaa. Sana kdidnnekohta voidaan kaintdd
englanniksi fortuity, joka tarkoittaa sattumanvaraista tai onnekasta tapahtumaa tai
mahdollisuutta. Ndin ollen kdinnekohdat edustavat onnekkaita sattumia, joita yksilo ei
ole suunnitellut etukdteen. Kédénnekohdat toimivat ratkaisevassa roolissa yksilon eldman
kaaren varrella ja ne usein johdattavat yksilon uudelle kehityksen tielle. Kd&nnekohdat
voivat jopa muuttaa yksilon eldmén suuntaa, vaikka ne saattavat tuntua hyvinkin
vahapitoisiltd  kyseisessd hetkessd. Kéadnnekohdat eivdt kuitenkaan tarkoita
hallitsemattomia tapahtumia, jotka tapahtuvat vain onnekkaille. Yksilolld on
mahdollisuus vaikuttaa eldminsd tapahtumiin ja edistdd erilaisten tilaisuuksien ja
mahdollisuuksien syntymistd. Yksilon uskomukset, taidot ja mielenkiinnon kohteet
ohjaavatkin hyodyntdmédan ja suosimaan uusia ja erilaisia odottamattomia tilaisuuksia
jopa huomaamatta. (Bandura 2006, 166.)

Téssd tutkielmassa johtajuuden kddnnekohdat edustavat tapahtumia haastateltavien
eldiménkaaren varrelta, mitkd ovat vaikuttaneet haastateltavien johtajuuteen ja sen
kehittymiseen. Haastateltavien johtajuuspoluilta oli haastatteluiden perusteella
tunnistettavissa merkittdvid kokemuksia, henkil6itd ja haasteita, jotka ovat toimineet
erilaisina  kddnnekohtina heiddn johtajuutensa kehittymisessd. Lisdksi osalla
haastateltavista Executive MBA johtajuuskoulutus toimi keskeisessd roolissa oman
johtajuuden uudelleen tarkastelussa ja siten myds kédnnekohtana johtajuuden

kehittymisessa.
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5.2.1 Merkitykselliset kokemukset

Dayn ja Dragonin (2015, 141) mukaan ty6elimén ulkopuolelta saadut
johtajuuskokemukset saattavat olla kaikista kehittdvimpid ja merkittdvimpid johtajuuden
kehittamisessd. Kaksi haastateltavista kertoikin haastattelun aikana merkityksellisistd
kokemuksista, joiden he kokivat olevan merkittdvid kddnnekohtia heiddn
johtajuuspolullaan jo ennen tydeldmiédn siirtymistd. Haastateltavat kuvailivat ndiden
kokemuksien olevan ratkaisevin tekija heididn johtajuudessaan, joka on myos vaikuttanut
sithen millaisia ithmisié ja johtajia he tdnd pdivénd ovat. Molemmat heisti kokivat, ettad
ndmé tapahtumat ja nithin liittyvdt kokemukset ovat vaikuttaneet heiddn
kokonaisvaltaiseen johtajuusajatteluunsa ja siithen, mitd johtajuus heiddn mielestdén
ylipdédtddn tarkoittaa. Haastateltavat kertoivat myds, miten he ovat pystyneet
hyodyntdmédan merkityksellisten kokemuksien kautta saatuja oppeja tydeliméssd ja
tiimien johtamisessa. Namd kokemukset ovat antaneet itseluottamusta ja kehitténeet
heiddn johtajuustaitojaan. Ennen tydeldmiin siirtymistd opitut asiat ovatkin vahvasti
yhteydessa sithen, miten haastateltavat operoivat omaa johtajuuttaan.

Erityisesti joukkueurheilun on tutkittu antavan monia olennaisia oppeja hyvén
johtajuuteen (Murphy & Johnson 2011, 463). Haastatteluiden perusteella
joukkueurheilun tuoma kokemus ilmensi yhden haastateltavan taipumusta johtajuuteen.
Hin kuvaili jo urheilu-uran aikana pohtineensa miten joukkue olisi voinut pérjiti
paremmin tai miksi joukkue epdonnistui. Haastateltavan mukaan urheilun kautta saadut

opit ovatkin suoraan verrannollisia ja hyddynnettavissa tydeldmaan:

“...se mitd silld polulla on nuoruudesta sinne ihan aikuisikdcdn ammentanu niin sil
on ollu aika iso vaikutus myds siihen et siihen niinku ldhtékohtaan et miten md
ajattelen asioita miten md pystyn tavallaan yhdistelemddn asioita koska niis on aika
paljon semmosii niinkun samanlaisia lainalaisuuksia ja mitd jossain niinkun
joukkueurheilussa toimitaan ja miten sit taas toimitaan niikun tyoyhteisossd

tiimeissd...” (6)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd useat urheilussa opitut taidot kuten visiointi,
voitontahto ja luottamus omiin kykyihin ovat siirrettdvissd johtajuustilanteisiin
(Chelladurai 2011, 101-109). Myds Larson ym. (2006) selvittivdt tutkimuksissaan, etti

urheilua harrastavat lapset olivat oma-aloitteisempia, parempia sddteleméddn omia
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tunteitaan sekd tyOskentelemédn tiimeissd verrattuna lapsiin, jotka harrastivat jotain
muuta kuin urheilua. Haastateltavan mukaan joukkueurheilu kokemus on luonut pohjaa
hidnen johtajuusajattelullensa ja siithen, miten onnistunut ryhmé ja tiimi toimii.
Urheilutausta on hyddyttinyt tiimityoskentelysséd, silld menestynyt joukkue ja tiimi
toimivat lopulta samalla tavalla. Lisdksi kokemusta kriisitilanteiden hoitamisesta ja
paineen alla tyoskentelystd on karttunut vahvasti urheiluvuosien kautta. Myds erilaiset
valmentajat osoittivat hyvid ja huonoja johtajuusesimerkkejd. Urheilun kautta syntynyt
kunnianhimo ja kilpailunnilkd ovat seurannut haastateltavaa myds tyoeldméddn, mika
nikyi etenkin uusien tavoitteiden ja haasteiden etsinnissd tydeldmisséd ja siten myos
esimiestehtdviin pyrkiessa.

Haastateltavat johtajat korostivat myods yleisesti kokemuksien merkitystd heidin
johtajuutensa kehittymisessd. Johtajuuden tuoma kokemus antaakin paljon oppia eri
tilanteiden kautta koko ajan. Kokemusten on todistetusti ndhty edistdvidn johtajuuden
kehittymistd (Reitan & Stenberg 2019, 303; Day & Dragoni 2015, 140-141). Koska
johtajuuden kehittyminen on itsedén vahvistava prosessi (Murphy & Johnson 2011, 460),
aikaisemmat johtamiskokemukset kasvattavat yksilon itsevarmuutta johtaa, jonka vuoksi
hin saattaa hakeutua tietoisesti tilanteisiin, jotka kehittdvét hianen johtajuuttaan edelleen
(Hannah ym. 2008, 675). Haastateltavat kertoivat kokemuksen tuovan varmuutta ja
uskottavuutta, mikd on myds laajentanut heiddn ndkemyksidén johtajuudesta. Vuosien
varrella ymmarrys johtajuudesta onkin syventynyt.

Monet haastateltavista puhuivat kokemuksen yhdessd idn kanssa tuovan erilaista
ndkemystd asioihin. Yhden haastateltavan mukaan “jokainen kokemus on arvokas ja
niistd sitte oppii” (5). Haastateltavan mukaan hénen johtajuutensa on kehittynyt entisti
kokonaisvaltaisemmaksi vuosien tydokokemuksen kautta. Jokaisella kokemuksella on
ollut hinelle merkitystd, joista hdn on myds oppinut aina jotain uutta. Kuten yksi
haastateltavista kiteytti “siperia opettaa joka pdivd” (4), mikd osoittaa sen, ettd
oppiminen ja sitd kautta kehittyminen on ikuista. Haastateltavat kuvailivat myds miten
haasteelliset tilanteet ovat toimineet kdannekohtina heidin johtajuuspolkunsa varrella.
Tamaén vuoksi seuraavassa luvussa tarkastelemmekin erilaisia johtajuuden haasteita, jotka

ovat edistidneet haastateltavien johtajuuden kehittymista.
5.2.2 Johtajuuden haasteet

McCallin (2010) mukaan kokemukset, jotka sisdltdvét riskinottoa, painetta, uutuuden

viehdtystd ja ongelmienratkaisua sekéd kokemukset, jotka vaativat epdmukavuusalueelta
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poistumista ovat yksilolle kaikista kehittivimpid. Kaikkien johtajien tyohon kuuluukin
haasteita ja epamukavia tilanteita, joita he eivét voi vélttdd. Suurimpina johtajuuden
haasteina haastateltavat mainitsivat melko yksimielisesti yhteistoimintaneuvottelut,
henkilGston irtisanomiset ja epdonnistumiset sekd ristiriitatilanteet. Johtajan tyohon
kuuluvat olennaisena osana myos vaikeat paiatokset, minki kautta vaikutetaan toisiin
thmisiin.

Kehittdvan kokemuksen voidaan todeta olevan vaikuttava, jos se sisdltda arviointia,
haasteellisuutta ja muiden tukea. Kokemus, joka sisdltda virallisen ja epévirallisen tiedon
hallintaa sekd arviointia, auttaa yksilod havaitsemaan missé tulee tehdd muutoksia ja miti
kehittdd eteenpdin. Kokemukset, jotka haastavat ja vaativat uuden kokeilua ja
harjoittelua, antavatkin mahdollisuuden oppia uutta. (McCauley ym. 2010, 4, 6-14.) Yksi
haastateltavista kuvaili yhteistoimintaneuvotteluihin liittyvid kokemuksia seuraavan

laisesti:

“Kyl ne ensimmdiset YT-neuvottelut ja irtisanominen on semmonen mitd ei varmaan
ikind unohda et niin kauan ku menee hyvin ni menee hyvin ja kaikki on hyvin mut
sitte ku menee huonosti ni sitte se, se on liian julmaa tietyl tavalla sen niinkun
nimellisen sddston perusteella sitten sanoo ja valita ja sul on sata ihmistd ja sulle
sanotaan ettd irtisano 30 ni se on aika haastava homma se nyt on yks kddnnekohta
sit ku tein yhteensd joku kymmenen viistoista YT-neuvotteluu yhdes kohdas ni ehkd

sit sain tarpeekseen et tdd ei oo nyt sitd mitd haluu tehdd...” (3)

Haastateltavan mukaan useiden vaikeiden péétosten tekemisen jdlkeen hén tuli
pisteeseen, joka sai hinet miettimdén johtajuuden nurja puolia. Haastateltava kuvailikin,
miten johtajan tyd on harvemmin tai ei koskaan hauskaa. Loppu kddessd johtaja kantaa
vastuun péitoksistd sekd niiden seuraukset. Vaikka johtajan tyon kautta vaikutetaan
toisiin ihmisiin, on ongelmien ratkaisuissa kyettdvd toimimaan johtajan parhaaksi
nidkemalld tavalla, vaikka se ei aina kaikkia miellyttdisikdan. Yksi haastateltavista kuvaili
miten johtajan tyohon kuuluvat haasteelliset pdédtokset ja niiden tekeminen usein
rajallisen tiedon varassa. Hian kuvaili ongelmanratkaisua tasapainoiluna eri osapuolten ja
tilanteiden vélilld, mik& on ollut hinelle kuitenkin hyvin opettavaista aikaa.

Kaikki haastatteluissa mainitut haasteet liittyivédt ihmisiin ja omaan henkildstoon,
mika kuvaa sitd kuinka ihmiskeskeinen johtajan tyo on. Haastateltavat mainitsivat yhteni

haasteena myo0s tilanteet, joissa tiimin jdsen ei sovi tehtdvddnsd tai hidn ei pddse
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vaadittuihin tuloksiin ja tavoitteisiin. Télloin johtajan tehtdvdnd on ratkaista tilanne ja
tehdd ikdvidkin paatoksid toisten ihmisten tulevaisuuden kannalta. Kaiken kaikkiaan
erilaiset  haasteet ovat kuitenkin  osoittautuneet haastateltaville kaikista
opettavaisimmiksi, kuten erds haastateltava kertoi, ettd “ne suurimmat opit tulee
ongelmien kautta”. Niin ollen johtajuuspolun varrella kohdatut ongelmatilanteet ja
haasteet ovat opettaneet ja kasvattaneet haastateltavia, mikd on myos edesauttanut heidin
johtajuutensa kehittymistd. Haastateltavat kuvailivatkin, ettd monia asioita ei olisi voinut
oppia ilman erilaisia haasteita.

Vaikka kokemuksilla ja sitd kautta kertyneelld kokemuksella on merkitysté
johtajuuden kehittymisessé, on johtajuudessa kyse ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta
tietyssd sosiaalisessa ja organisatorisessa kontekstissa. Ndin ollen johtajuuskokemus
esimerkiksi vuosissa mitattuna ei kaikissa tapauksissa korreloi hyvéi johtajuutta. (Day
ym. 2014, 65-66.) McCauleyn ym. (2010, 13—14) mukaan myos toisten ihmisten tuki on
olennainen osa kehittdvdssd kokemuksessa, mikd auttaa yksilod selvidmédn
haasteellisista tilanteista ja sdilyttdimain motivaationsa vaikeissakin paikoissa. Johtajuus
ei siten kehity myoskéén pelkéstién yksilon omin avuin, vaan tirkedssi osassa ovat myds
esikuvat, jotka tukevat ja joita mallintaa. Seuraavaksi analysoimmekin entisten

esimiesten roolia haastateltavien johtajuuden kehittymisessa.
5.2.3 Esimiesten merkitys

“Joo kylld esimiehet on niiku erittdin merkittdvissd asemassa sen oman kehityksen

kannalta” (5)

Yksilod kehittdvat ihmissuhteet ja niiden kautta saadun tuen on nihty edistévin yksilon
oppimista ja johtajuuden kehittymistd merkittdvisti. Esimiehet voivatkin toimia yksilon
esikuvina, roolimalleina ja mentoreina. (McCauley ym. 2010, 44.) Kaikissa
haastatteluissa korostui entisten esimiesten merkitys ja vaikutus haastateltavien
johtajuuteen ja sen kehittymiseen. Haastateltavien mukaan heidédn entisilld esimiehilldin
on ollut merkitystd heiddn omalle kehitykselleen. He kertoivat seuranneensa ja ottaneensa
niin hyvédd kuin huonoakin oppia ja esimerkkié entisistd esimiehistddn, mikd on myds
jalostanut heidédn ajatuksiaan siitd, minkilaisia johtajia he itse haluavat olla. Kuten yksi
haastateltavista kertoi, hyvd esimies toimii esikuvana, jota katsotaan ylospdin ja joka

motivoi johtajuuden polulle:
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“...siel oli tammonen henkilé ku (poistettu anonymiteetin vuoksi) joka oli niinku
Jjohtajana ehkd paras mitd md oon koskaan ndhny niin se pysty se sai mulle sellasen
Jjonku kipindn ja md seurasin hdnen jalanjdlkiddn ... et kylld henkilolld on merkitystd
jos sitd haet eli timmdnen niinku mentorityyppinen henkilé siin uralla niin se

vaikuttaa siihe todella paljon ainakin mun kohdalla” (3)

Hyvit esimiehet auttoivat haastateltavia kehittyméén ja kasvamaan, kuten yksi
haastateltavista kuvaili “pisti kasvun tielle” (5). Hyviltd esimiehiltd imettiin oppia ja
katsottiin esimerkkid. Huonot esimichet taas toivat esiin erilaisia johtajuuden puutteita ja
virheitd. Entiset huonot esimiehet edustivat haastateltaville sitd mité heidén eivit halua
toistaa ja osoittivat millaisia johtajia haastateltavat itse eivit halua tulevaisuudessa olla.
Yipin ja Wilsonin (2010, 76-77) mukaan esimiehet voivat toimia positiivisina
roolimalleina, jotka asettavat esimerkin korkeasta kompetenssista tai negatiivisena
esimerkkind johtajuudesta, miké asettaa yksilolle mallin siitd millaisena johtajana hén ei
itse halua toimia. Yksi haastateltavista kertoi, ettd kaikki hyvét ja huonot saadut esimerkit
entisiltd esimiehiltd ovat antaneet hénelle uusia ja erilaisia oppeja, jotka ovat vieneet ja
kehittineet hanté eteenpdin. Erilaisilta esimichiltd on pystynyt aina poimimaan miten itse
haluaisi johtajana toimia. Haastateltava kertoi, ettd hdnen entinen esimiehensd myos
haastoi ja puski hdntd epdmukavuusalueelle tekemidin asioita, jotka eivét ole niin
luontaisia. Esimiehet, jotka haastoivat héntd, opettivat my0s kaikista eniten. Entisten
esimiesten lisdksi yhtend johtajuuden kddnnekohtana toimi johtajuuskoulutus, jonka
kautta haastateltavat kokivat wuseita vertaisoppimisen hetkid. Kaésittelemmekin

johtajuuskoulutuksen merkitysti seuraavaksi.
5.2.4 Johtajuuskoulutus

Useat meta-analyysit ovat pyrkineet selvittdmédn johtajuuskoulutuksen vaikutusta
johtajuuden kehittimiselle (Burke & Day, 1986; Avolio ym. 2009; Lacerenza ym. 2017).
Yhteistd kaikille haastateltaville oli se, ettd he olivat suorittaneet Executive MBA -
johtajuuskoulutuksen samaan aikaan. Tutkimuksen anonymiteetin vuoksi haastateltavat
eiviat kuitenkaan olleet yksil6haastatteluiden aikaan tietoisia siitd keitd muut
haastateltavat olivat. EMBA-koulutusta voidaan pitdd kéddnnekohtana, silld useat
haastateltavista kuvailivat koulutuksella olleen jonkin tasoinen merkitys heidén

johtajuutensa kehittymisessa.
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Jokainen haastateltava korosti EMBA-koulutuksen suurimpana antina erityisesti
muiden ryhmadldisten merkitystd. Muiden ryhmaéldisten kanssa kdydyt keskustelut ja
erilaisten ndkemyksien, kokemuksien ja ajatuksien vaihtaminen sekéd vertaisoppiminen
olivat haastateltavien mukaan hyvin rikastuttavia kokemuksia. Haastateltavat kertoivat
saaneensa muilta ryhmaélaisiltd erilaisia benchmarkkauksia eli oppeja hyvistid
toimintatavoista, joita he itsekin tulevaisuudessa voivat hyodyntda. Yksi haastateltavista
kuvaili miten eritoten ryhméléisten erilaisuus toi uusia ulottuvuuksia myos hanen omaan
ajatteluunsa sekd ymmarrysta siitd, miten erilaisissa ympéristoissd ryhmaldiset toimivat
johtajina. Erilaiset 1dhtokohdat ja ympirist6t, jossa eri ryhmaildiset toimivat johtajina
antoivat haastateltaville perspektiivid johtajana toimimiseen. EMBA-koulutuksen aikana
haastateltavat saivatkin muilta ryhmalaisiltd uusia ndkokulmia johtajuuteen.

EMBAn kautta haastateltavat pddsivit myOs pohtimaan omaa johtajuuttaan.
Haastateltavat kuvailivat EMBAn laajentaneen heididn johtajuusnikemyksidén ja
suhtautumista johtajuuteen, minka kautta he oivalsivat uusia asioita johtajuudesta. Osa
kertoi olevansa itsekriittisempid ja reflektoivansa omaa kayttdytymistd ja johtajuuttaan.
Lisdksi usealla haastateltavalla johtajuuden vaatimukset ja odotusarvot nousivat omia
esimiehid kohtaan. Eréds haastateltavista kuvaili omaa EMBA-kokemustaan seuraavasti:
“... siin mieles se EMBA oli tirkee et joku joka on sen asian kans tekemisis ja
ymmdrtdd osaa niiku kiusata sua oikeeseen suuntaan et mieti tdtd ja tee tdtd ja mun
mielest se suurin lisdarvo siin oli se et meil oli niin heterogeeninen porukka et eli oli
niin erilaist niinkun paikkaa tyoeldmdssd niin erilaisii organisaatioita ja sit ku sd
semmoses porukas ldihdet miettiin niitd ja viemddn sitd asiaa eteenpdin et miten
tdmmoses tilantees sd johdat ja miten sd johdat ni sd saat niiku semmost syotettd sieltd
et et sd saa semmosta mistddn muualta ei sul tuu mieleenkdidn et voisko tdid asia olla
ndin tai oisko tdlld jotain merkitystd tai jotain niin kyl md nddn et se oli semmonen
niinkun silmii avaava juttu ja emmd tiid aukesko siin joku pandoran lipas vai mikd
mut ainakin niinkun sen jdlkeen asioitten sanotaan niinkun ittelleen pohdintaan
ottaminen tai semmonen niinkun jopa tiedostamaton itsensd kehittdminen ni se on

ihan eri tasolla” (1)
Haastateltavan mukaan, hén pysdhtyi EMBAn aikana ensimmaisid kertoja pohtimaan

omaa johtajuuttaan. Ennen EMBAa kerrytetty johtajuuskokemus ja EMBA-koulutus

yhdessd saivat haastateltavat pohtimaan omaa johtajuuttaan, mitd kautta mahdollisuus
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my0s oman johtajuuden kehittymiseen avautui. Samaan aikaan muut ryhméléiset
tarjosivat vertaisryhmin, jota vasten omaa toimintaa oli hyva tutkailla yksin ja yhdessa.
Johtajuuden kehittiminen ei siten ole vain yksilon omaa tyotd vaan olennaisena osana
toimivat myos toiset ihmiset, jotka auttavat ajattelemaan oikeaan suuntaan seké
haastamaan omia ajatusmalleja.

Haastateltavat kertoivat saaneensa EMBAn kautta uusia tyokaluja johtamiseensa.
Haastateltavat kuvailivat myds, miten moni EMBAssa opittu asia vaikutti jopa
tiedostamattomasti heiddn ajatteluunsa. Haastateltavien oli vélilld vaikea sanallistaa
EMBAn aikana opittuja asioita, miké viittaa myds siihen, ettd uutta oppia on saattanut
tulla tiedostamatta. Yhden haastateltavat mukaan monet asiat jdivit EMBAn jdlkeen
“taustalle jalostumaan” ja odottamaan, eivétka kaikki asiat “uponneet ajatukseen”. Han
kuvaili, ettd kaiken omaksuminen ja sen eteen tehtdvén ajatustydn tekeminen otti oman
aikansa. Ajan kuluessa, kun uusia tilanteita tuli eteen EMBAn opit palautuivat mieleen,
jolloin niitd pddsi myos hyddyntimédn. Vaikka haastateltavat kertoivat saaneensa
EMBAn kautta uusia erilaisia tydkaluja omaan johtajuuteensa, voidaan ajatella, etti
haastateltavat oppivat EMBAssa enemmin johtajuusajattelua eivétkd johtajuutta
kaytdnnossd. Niin ollen uudet opit eivét ole niinkddn aineellista padomaa, vaan ovat
tiedostamattomia asioita, jotka jdivdt haastateltaville taustalle jalostumaan mydhemmin
uusiksi ajatuksiksi.

Yksi haastateltavista kuvaili EMBAIlla olevan niin iso merkitys hdnen omalle
johtajuudelleen, ettei hdn voisi kuvitella tilannetta, jossa héin ei olisi EMBA-koulutusta
kaynyt. Héan kertoi, ettd EMBA antoi hanelle pohjan, josta hin pystyi ammentamaan uutta
ja sitd kautta my0s kehittyméén ja etenemién johtajuusuralla. Eréds toinen haastateltavista
taas kuvaili EMBAnN olevan merkittdva hdnen oman kehityksensd kannalta. Néin ollen
voidaan viittdd, ettd EMBA-koulutuksella on ollut kdidnteentekevd merkitys suurelle
osalle haastateltavissa, mikd on edesauttanut heidin johtajuutensa kehittymista.

Yhteenvetona télle luvulle voidaan todeta, ettd johtajuuden kehittymisen
kadnnekohtina voidaan nahdi merkittdvit sekd merkitykselliset kokemukset ja haasteet,
entiset esikuvamaiset esimiehet sekd EMBA-johtajuuskoulutus. Ndméi kéénnekohdat
edustavat tapahtumia haastateltavien eldménkaaren varrelta, mitkd ovat vaikuttaneet
heidédn johtajuutensa kehittymiseen. Merkityksellisten kokemuksien voidaan todeta
toimineet ratkaisevina tekijoind siind, miten haastateltavat operoivat johtajuuttaan tini
paivand. Eri kokemusten kautta saadut opit siirtyivit myohemmin tydeldmédn, minka

vuoksi useat vuosien varrella koetut kokemukset ovat olleet merkityksellisid
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haastateltavien johtajuuden kehittymisessd. Kokemuksien ja sitd kautta kertyneen
kokemuksen liséksi haastateltavat kokivat johtajuuden tuomat haasteet hyvin
opettavaisiksi ja kasvattaviksi. Haastateltavien mukaan ilman erilaisia haasteita
johtajuuspolun varrella monia asioita ei olisi voinut muulla tavoin oppia. Myds entisten
esimiesten merkitys haastateltavien johtajuuden kehittymisessd voidaan todeta
korostuneen merkittdvisti. Entisiltd esimichiltd haastateltavat saivat hyvid ja huonoja
oppeja, mikéd osaltaan jalosti heidin ajatuksiaan omasta johtajuudestaan. Lisdksi EMBA-
koulutuksen kautta saatujen vertaisoppien ja oman johtajuuden pohdinnan voidaan
padtelld  edistineen haastateltavien johtajuutensa  kehittymistd.  Aikaisempi
johtajuuskokemus yhdessdé EMBA-koulutuksessa tehdyn pohdinnan kautta mahdollisti
haastateltavien johtajuuden kehittymisen. Osana johtajuuden kehittdmistd haastatteluista
voitiin  10ytdd tiettyjd johtajuuden kehittymisen edellytyksid. Néitd johtajuuden

ominaisuuksia tutkitaan seuraavassa luvussa tarkemmin.
5.3 Johtajuuden ominaisuudet

Téssd luvussa késitellddn johtajuuden eri ominaisuuksia, jotka mahdollistavat
johtajuuden kehittymisen. Luvussa analysoidaan millaisia ominaisuuksia johtajalta
vaaditaan, jotta hdn on kykenevd kehittymddn johtajana. Ensimmaéisend tdssd luvussa
pohditaan mité piirteitd hyvadn johtajuuteen liitetdén ja millaisina johtajina haastateltavat
itsensd ndkevdt. Sen jilkeen tarkastellaan johtajuuden perusedellytyksid ja sen
kokonaisvaltaisuutta, sekd sitd voidaanko johtajuutta erottaa muusta eldmésta.
Viimeisend tdssd luvussa syvennytddn johtajuuden kehittdmisen edellytyksiin seka

sisdisen motivaation merkitykseen.
5.3.1 Hyvin johtajan piirteet

Haastateltavat johtajat kdyttivét itsestiin muun muassa seuraavan laisia adjektiiveja:
mahdollistava, suunnannéyttdja, mentoroiva, huomioonottava ja empaattinen.
Johtajuudessa tirkeintd haastateltavien mukaan on erityisesti luottamus. Luottamuksella
haastateltavat tarkoittivat vastuun antamista alaisille tehdd valintoja ja p#étoksié.
Luottamusta oli my®ds se, ettd jokainen hoitaa heille annetut tehtdvét. Erés haastateltavista
kuvaili johtajuuden olevan luottamusta toiseen henkiloon, joka tietdd usein paremmin,

miten asia hoidetaan kuin johtaja itse. Hinen mukaansa johtajan ei tarvitsekaan kertoa,
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miten asia tulisi parhaiten hoidetuksi, koska tydnsi johtajana on johtaa eikd tehdd muiden
tyot paremmin.

Hyvéa johtaja on haastateltavien mukaan myds mahdollistava johtaja, mikd on
vahvasti yhteydesséd luottamukseen. Haastateltavien mukaan johtajan tulee osallistaa ja
antaa mahdollisuuksia sekd toimia mahdollistajana. Johtajan tehtdvéni on siten luoda
alaisilleen parhaat edellytykset ja olosuhteet onnistua. Yksi haastateltavista korostikin,
ettd eritysesti asiantuntijaorganisaatiossa pysymaélld poissa tyontekijoiden omalta fontilta,
mutta kuitenkin mahdollistamalla heiddn tyonsd saa parhaita tuloksia aikaan. Toinen
haastateltavista kuvaili toimivansa johtajana oivalluttavassa roolissa, jolloin hén
johdattelee henkil6t itse 10ytdmddn paremmat keinot toimia ja kehittyd, ja sitd kautta
padstd myos parempiin lopputuloksiin. Myos yksi haastateltavista kertoi, miten johtajuus
on muuttunut enemmin lopputulosten johtamisesta tekemisen johtamiseen, jolloin
johtajan tulee luoda mahdollisuudet saavuttaa tiettyj tavoitteita. Néin ollen johtajuudessa
hyvin oleellisena osana on luottamuksen lisdksi antaa alaisille mahdollisuus toimia miten
he parhaaksi nékevit.

Haastateltavien mukaan johtajan tulee toimia esimerkkind eli johtaa edestdpdin ja
esimerkin kautta. Haastateltavat eivét kokeneet olevansa késkyttéjid vaan enemménkin
mentoroivassa roolissa. Edestdpiin johdettaessa tirkednd johtajuuden piirteend korostui
selked kommunikointi. Yksi haastateltavista kuvaili johtajuuden olevan hyvéa perustelua

siitd mitd halutaan tavoitella ja mitd jokainen myds hyotyy siité:

“Se (johtajuus) on niinku se on kommunikointii mun mielestd, se on ennen kaikkee
kommunikointii tavallaan niiku yrittid niiku maalata mis ollaan tai siis ldhinnd
maalata se polku mitd pitkin kuljetaan ja ennen kaikkea mitd on sield polun pddssd
et jengi tajuaa ...se polku eli mitd pitkin me mennddn niiku yhtiond firmana eli
strategia et mitkd on ne keinot ja sit se et mikd on siel polun pdcdssd ja se on niiku ei
sen takii et se olis niiku pelkdstdidn johtajuudes tavallaan tirkeintd vaan se on itse
kullekin tirkeetd “"what is there for me”, enkd puhu mistddn palkasta vaan mitd on
polun pddssd, koska kukaan ei ldhde kdveleen polkuu pitkin jos ei se tajua mitd mitd
tis nyt tavotellaan ja mitd sen polun pddssd loppu peleis on nii sen niikun
kommunikointi ja sen tarinan kertominen jengille nii se on se juttu ja sit tietysti kaikki

perustuu luottamukseen sit se et oma porukka ei pettdis koskaan...” (4)
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Haastateltavien mukaan johtajuus on suunnan niyttd4, jolloin johtajan tehtdvini on
osoittaa pddméddrd mitd kohti kuljetaan. Tyon merkityksellisyyden kasvaessa,
haastateltavat pitivit tirkeénd, ettd johtaja kertoo myods syyn, miksi jotain tehdddn ja
miksi se on tarkedd tehdd. Haastateltavat korostivat, ettd tyolle on tirkedd luoda tarkoitus.
Osa johtajan tehtdvii onkin rakentaa kokonaisuus, jossa jokaisella on isossa kuvassa oma
rooli ja merkitys osana laumaa.

Merkityksellisyyden lisdksi haastateltavat kokivat, ettd johtajan tulee huolehtia
alaisistaan ja osata motivoida heitd. Haastateltavien puheissa korostuikin usein ithmis- ja
henkildldhtdinen johtaminen sekd yksilollisyys. Erds haastateltavista korosti erityisesti
sitd, miten hinen suurin oppinsa on ollut se, ettid johtajan tulee pitdd huolta ithmisten
motivaatiosta. Hén kuvaili, ettd ihmisten saapumista tyopaikalle ja tyon tekoa ei saa pitdd
itsestddn selvyytend. Keskittymélld ainoastaan motivaatioon ja sen ylldpitdmiseen saa
lopputuloksena innostuneita ja tehokkaita tyontekijoitd. Hin myos koki, ettd toimiessaan
ensimmaistd kertaa tiiminvetdjand hin ei toiminut ollenkaan talld tavalla, miké osoittaa
sen, ettd hinen johtajuutensa on téltd osin kehittynyt vuosien varrella. Toinen
haastateltavista korosti, ettd voidakseen motivoida on tdrkedd myos tuntea omat kollegat
ja alaiset ja sitd kautta heiddn motivaationsa l4hteet.

Haastateltavat kokivat, etti johtaja ei voi eikd tarvitsekaan tietdd kaikesta kaikkea,
vaan tdrkedd on osata nimenomaisesti johtaa ja olla muutosvalmis. Haastateltavien
mukaan hyvéd johtaja on valmis muuttumaan ja sopeutumaan ajan mukana. YKksi
haastateltavista kuvailikin, miten yksi tarkeimpié johtajan ominaisuuksia on osata kiyttaa
tiettyjd johtajuuden tyokaluja tietyssd ajassa, mutta samaan aikaan olla myos valmis
ottamaan uusia tyokaluja kdyttoon. Hén koki, ettd hyvin johtajan pitdd myds oppia itse
muuttamaan omia toimintojaan suhteessa omien alaisten tarpeisiin. Johtajan ei tule
pakottaa laisiaan sopeutumaan hdnen toimintatapoihinsa eikd alaisten ei tulisikaan
muuttua johtajan ndkdisiksi, vaan vaikeissa tilanteissa johtajan tulisin ensin itse katsoa
peiliin. Niin ollen hyvdn johtajan tulee olla ndyrd ja valmis sopeuttamaan omaa

toimintaansa seké olla valppaana vastaamaan omien alaistensa tarpeisiin.
5.3.2 Johtajuus osana eldmaii

McCauleyn ym. (2010, 26) mukaan johtajuuden kehittiminen on jatkuva prosessi, joka
pohjautuu henkilokohtaiseen kehitykseen, jonka vuoksi se ei ole ikind tdysin valmis.
Puhuttaessa johtajuuden kehittdmisestd, haastateltavien puheet kédntyivdt helposti

koskettamaan koko eldméé ja omaa henkistd kehitystd eldmén varrella. Johtajuus toimii
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ndin osana haastateltavien elaméaa, halusivat he sité tai eivat. Yksi haastateltavista kuvaili
johtajuuden olevan kokonaisvaltaista tyotd, mikd osoittaa johtajan tyon olevan osa
eldmadd, jossa tarvitaan paljon erilaisia taitoja. Haasteellinen ja vastuullinen tyonkuva
vaatii ja ottaa my0s paljon. Toinen haastateltavista koki, ettei johtajuus ole eriytettya
normaalista eldméstd. Hén kuvaili johtajuuden olevan samaa polkua sekd oppimista ja
kehittymistd mitd eldméssé tapahtuu jatkuvasti, minkd vuoksi ldhes joka asiasta voi imeé
erilaista oppia omaan johtajuuteen. Néin ollen voidaan pohtia, kuinka erillistd johtajuus
ja sen kehittyminen lopulta on muusta eldmasta.

Johtajuuden ollessa osa eldméié haastateltavien puheissa ilmeni etenkin muun eldmén
tasapainon ja tyon ulkopuolisen harrastuneisuuden merkitys hyvélle johtajuudelle. Erds
haastateltavista kuvaili olevansa huono johtaja aikana, jolloin hdnen tyonsé ja vapaa-

aikansa ei ollut tasapainossa:

“...onhan tdd niinkun ihmisen kokonaisuus mikd pitdd tdin kaiken sisdllddn niin
kylldhdn sen tdytyy olla kunnossa et sd voi olla hyvd tyontekijd tai hyvd johtaja tai
hyvd oikeen missddn muuallakaan et sen merkitys on varmasti korostunu ... korostaa
Jjust sitd ettd tavallaan sen muun merkitys on noussu myos niinkun johtajalla itsellddn
Jja kyl md voin sanoo et niind pdivind kun toi noin kerroin siitd et olin joka y6 herdnny
et kahdeksan aikaan kddnnyin moottoritieltd paikkaan X ja aamulla ja helposti tulin
kymmenen aikaan samaan risteykseen takasin ja ldhdin kotiin pdin ja sit kotiin niin
sanotusti nukkumaan ja oleman valveilla niin md en missddn tapaukses ollu hyvd
Jjohtaja md olin tietysti siis vésyny drtyny tehoton eli jos sul ei muu paketti oo kasassa

niin et sd sillon niiku johtajuut palaakaan siin palapelis pysty hyvin hoitamaan” (1)

Haastateltavan mukaan ihminen on kokonaisuus, jolloin tyon ulkopuolisella eldmélla
on merkitystd hyvén johtajuuden toteutumiselle. Hanen korosti my®ds, ettei ty6 ole eldimén
tiarkein asia vaan se on vain osa sitd. Hiljaisen ajanjakson jilkeen haastateltava kokikin
saaneensa uutta nikokulmaa omaan johtajuuteensa ja sithen, miten hén arvottaa eri asioita
kuten perhettd ja vapaa-aikaa. Tasapainon l0ytyessd on enemmin annettavaa myods
molemmille. Usea haastateltavista pitikin tyon ja vapaa-ajan sekd muun elimén
tasapainoa perusedellytyksend hyvélle johtajuudelle. Jos eldma ei ole tasapainossa, ei voi
my0skddn toimia hyvina johtajana.

Vaikka johtajuus on osa haastateltavien tyotd, se ilmenee haastateltavien puheiden

perusteella myOs heiddn tyonsd ulkopuolella. Nidin ollen johtajuus ei rajoitu vain
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haasteltavien tyohon tai titteliin, vaan se nikyy myds heiddn muilla eldmén osa-alueilla.
Johtajuuden kehittymistd ei tulekaan rajata tapahtuvaksi vain tyopaikoilla (Liu ym.
julkaisematon, 3). Tydpaikalla saadun johtajuusroolin lisdksi my0s vapaa-ajalla yksilolla
voi olla johtajuusrooleja, jotka siséltivdt muodollista tai epévirallista vaikutusvaltaa.
(McCauley ym. 2010, 3.) Niin ollen harrastuneisuuden ja muu eldmén voidaan ndhdi
tukevan johtajuutta, jolloin johtajuuden kehittyminen ilmenee myds muualla kuin
tyoeldmassa.

Haastatteluiden perusteella haastateltavilla ilmeni erilaisia harrastuksia ja muita
vapaa-ajanvietto tapoja. Ldhes jokaisen haastateltavan kohdalla oli huomattavissa
harrastus tai muu, jossa he padsevit hyddyntdmiin omaa johtajuuttaan. Harrastuksen
kautta ratkottiin ongelmia, toimittiin erilaisten ihmisten kanssa ja hyvéksyttiin ihmisten
erilaisuus. Yhden haastateltavan niin sanottuna harrastuksena oli yrittdjiméinen toiminta,
jossa hédn tulee kantaa vastuuta, toimia esimichend ja ratkaista ongelmia. Toinen
haastateltavista kuvaili oman harrastuksensa tukevan hinen kehittymistién.
Haastateltavan mukaan hinen harrastuksensa on tuonut esiin hdnen taipumuksensa tulla
toimeen erilaisten ihmisten ja sopeutumaan, mikd on myods oleellista johtajan tyossa.
Harrastuneisuuden kautta oppii myds toimimaan tiimeissa ja erilaisten ihmisten kanssa
sekd luomaan yhteishenked.

Erds haastateltavista toimii vapaa-ajallaan luottamushenkilond, jonka kautta hidn on
oppinut ymmartdmain ja hyviksyméadn ihmisten erilaisuuden sekd sen, miten ihmisten
kanssa tullaan toimeen, vaikka kaikki arvot ja mielipiteet eivét aina kohtaisikaan. Han
kertoi tédstd olleen paljon hyotyd hdnen tyOssédédn erityisesti tiimien johtamisessa, jolloin
thmisid tulee osata motivoida siitd huolimatta, etti he ajattelevat asioista eri tavalla.
Hinen mukaansa yksi menestyksekkddn johtajuuden perusta onkin tuntea alaiset ja
kollegat siten, ettd ymmirtdd heiddn arvopohjansa perustan, jonka kautta heitd pystyy
myd6s motivoimaan yksildllisesti. Koska johtajuuden voidaan nédhdi olevan osa eldmaa,
on sen kehittymisessd my0s kyse johtajan omasta motivaatiostaan toimia ja kehittya
johtajana. Seuraavassa luvussa tarkastelemme enemmén haastateltavien nikemyksid

johtajan sisdisestd motivaatiosta johtajuuden kehittimisessa.
5.3.3 Sisdinen motivaatio johtajuuden kehittdmisessa

Noen (1986) mukaan yksilon motivaation oppia on yksi tirkeimmistd muuttujista, jotka
vaikuttavat yksilon kehittymiseen. Osa haastateltavista kokikin sisdisen motivaation

olevan olennainen osa johtajuuden kehittdmistd. He kokivat, ettd heidén kehittymisensa
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johtajana on tulosta siité, ettd heilld on oma halu oppia uutta ja olla parempia versioita
itsestddn. Johtajana tirkedd on pitdd itsensd pitdminen aktiivisena ja tutkiskelevana
oppijana uudelle. Menemélld oman epdmukavuusalueen ulkopuolelle asettaa itsensi
myos kasvun ja kehityksen polulle. Haastateltavat kokivatkin, ettd aina on mahdollisuus
oppia enemmain ja kehitys pysdhtyy, jos asiat tekee samalla tavalla kuin aina ennenkin.
Yksi haastateltavista kuvaili olevansa ikuinen oppija, joka haluaa vieda ja kehittda itsedén
koko ajan eteenpdin. Hén koki myo0s, ettd asenteella on merkittdivd rooli omalle

kehittymiselle:

“...jollei sul oo asennetta tai halua motivaatiota kehittdd itted ni sun on ihan turha
Jjuosta missddn kursseilla ettd et kyl se ajatus tdytyy saada oikeeseen asentoon ja se
asenne siihen oppimiseen ... se on niiku kaikes tekemises mun mielestd niin se et sd
koet sen niiku merkitykselliseks ja tdrkedks ja sul on halu oppia se ja niin tota sil on

ihan ratkaseva merkitys” (6)

Haastateltavan mukaan potentiaali kehittyd menee hukkaan, jos ihmiselld ei ole omaa
motivaatioita oppia ja kehittyd. Kehittymisen 1dhtokohtana toimii se, ettd asioita pitdd
tarkednd itselle ja kokee ne merkitykselliseksi. Hinen mukaansa eldmi on jatkuvaa
oppimista, mikd toimii hénelld kuin eteenpdin vetdvd voima. Niin ollen myods
johtajuudelle ja sen kehittymiselle ei voida asettaa pdatepistetta.

Osa haastateltavista koki vahvasti, ettd johtajuutta voi kehittdd ja parantaa. Vaikka
kaikissa johtajuuteen liittyvissd ominaisuuksissa ei voida saavuttaa huipputasoa, on
olemassa osa-alueita, joita pystyy kuitenkin kehittdmédén. Haastateltavien mukaan
johtajuuden kehittymisessd onkin péddosin kyse omasta henkisestd kasvusta ja
ajatustyostd. Omaa kehittymistd voidaan tukea opiskelulla ja koulutuksilla, jotka eivét
kuitenkaan riitd, jos niiden eteen ei ajatustyotd tehdéd. Johtajuus ei siis ole mitenkdin
annettua, vaan sen kehittimisen eteen tdytyy tehdd toitd. Erds haastateltavista kuvaili
johtajuuden kehittymistd matkana, jossa suuressa roolissa ovat erilaiset drsykkeet, joiden

kautta johtajuus kypsyy:

“Mut se on et se vaatii oikeita syotteitd ja oikeenlaista semmosta niinkun kokemusta
Jja treenaamista ettd siin pddsee eteenpdin et ehdottomasti niinkun koulutuksesta on
hyétyy siind ja sparrauksista ja muista ettd mut jollekkin se on tietysti niinkun se

prosessi on lyhyempi et jotkut ku puhutaan et on synnynndinen johtaja ni se on
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varmaan sitte et ominaisuudet plus sitte se ajatusmaailma ja kaikki muut on niinku
nuorempana selvilld jo niin tota pddsee niinkun nopeemmin siihen ja sit on tietysti
ihmisid mistd ei saa muitten ihmisten johtajaa millddn tai saa mut se menee pahasti
pieleen ... mulla ainaki henkilokohtanen kokemus on se ettdi se kypsyy vihitellen ku

osaa ottaa oikeita drsykkeitd matkan varrella” (6)

Haastateltavan mukaan johtajuuden kehittyminen vaatii tyotd, jolloin erilaiset
kokemukset ja koulutukset toimivat vain kehittymisen tukena. Hén kuvaili johtajuuden
kehittyvéin vahitellen, mikd osoittaa sen, ettei johtajuuden kehittymiselle ole olemassa
nopeita ratkaisuja. Néin ollen johtajuuden kehittymisen voidaan ndhda olevan osa yksilon
eldménkaarta ja normaalia kehitystd. Tdhén ja tutkielman muiden tuloksien yhteenvetoon

syvennymme seuraavassa luvussa tarkemmin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa vedetddn yhteen tutkielman tulokset ja vastataan tutkielmalle asetettuihin
tutkimuskysymyksiin sekéd osoitetaan tutkielman uutuusarvo. Luvun lopussa esitetdén

kaytannon suositukset sekéd tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset.
6.1 Johtajana kehittymisen kaari

Tamin tutkielman tarkoituksena oli tarkastella johtajuuden kehittymistd yksilon
eldmankaaren aikana. Viime vuosikymmenten aikana lisdéntyneestd kiinnostuksesta ja
kirjallisuudesta huolimatta, vain vihin huomiota on saanut se, miten johtajuus oikeasti
kehittyy (Lord & Hall 2005, 591; Avolio 2007, 29-30; Day ym. 2014, 80). Tutkielmassa
haluttiinkin selvittds, miten johtajuus kehittyy ja mitkd tekijit edistdvdt johtajuuden
kehittymistd. Teoriakentdn uupuessa jaetusta ja kokonaisvaltaisesta kisityksestd
johtajuuden kehittymisestd, timéan tutkielman tarkoituksena oli tuoda yhteen johtajuuden
kehittamistutkimuksien 16ydokset yhteen. Tutkielman ndkokulmana hyddynnettiin
eldménkaari menetelméd, jonka avulla johtajuuden kehittymista tarkasteltiin koko eldmén
kattavana prosessina.

Johtajuuden kehittymisen voidaan ndhda tapahtuvan monissa yksilon eldminkaaren
eri vaiheissa, jolloin johtajana kehittymistd tapahtuu jatkuvasti (ks. Day 2000, 582; Day
ym. 2009, xii, 31; Day & Sin 2011, 546). Ensimmaéisen tutkimuskysymyksen: 'Miten
johtajat kuvaavat johtajuutensa kehittymistd eldmdnkaaren aikana?’ pohjalta voitiin
tulosten kolmen teeman perusteella muodostaa johtajana kehittymisen kaari, joka on
kuvattu Kuviossa 3. Johtajuuden kehittyminen voidaankin tdiméin tutkimuksen mukaan
ndhdé jatkuvana kaarena, johon eldminkaaren varrella vaikuttavat erindiset tekijdt ja
prosessit johtajuuden ldhtokohdista johtajuuden kéddnnekohtiin ja johtajan omiin
ominaisuuksiin.

Johtajana kehittyminen etenee seuraavalla sivulla esitetyssd Kuviossa 3 vasemmalta

oikealle. Ensimmaéisend johtajuuden kehittymiseen vaikuttavat johtajuuden lihtokohdat.

Johtajuuden ldhtokohdat asettavat johtajuuden kehittymiselle perustan, josta yksilon
johtajuus ldhtee kehittymddn eteenpdin eldminkaaren varrella. Ndin ollen nidma
lahtokohdat antavat hyvét eviat yksilolle kehittyd hyviksi johtajaksi. Tulosten perusteella
johtajuuden ldhtokohtia ovat sisdénrakennetut johtajuuspiirteet ja ensimmaéiset

johtajuuskokemukset sekd suunnittelematon johtajuuspolku.
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Kuvio 3 Johtajuuden kehittyminen kuviona

Sisddnrakennettu johtajuus edustaa haastateltavien kokemuksia siitd, miten johtajuus
on heille sisdsyntyisti ja hyvin luonteenomaista osana heiddn persoonaansa.
Luonteenomaisina piirteind haastateltavat kuvailivat helposti ldhestyttdvyyttd, hyvid
ryhmaétydskentelytaitoja sekd vastuunkantoa. Antonakis ym. (2012, 647) osoittivat
tutkimuksessaan, miten johtajan piirteet ennustavat kaukaa ja johtajan kaytos ldheltd
johtajuuden kehittymistd. Tamén tutkielman perusteella voidaankin todeta, ettd
sisdénrakennettu johtajuus on ohjannut haastateltavia pyrkiméan johtajuustehtdviin jopa
tiedostamatta. Toisin sanoen, johtajuuteen taipuvaiset piirteet ovat vaikuttaneet
haastateltavien kaytokseen, siten ettd he ovat hakeutuneet tehtiviin, joissa he saavat
johtajuuteen taipuvaisia piirteitddn hyodyntdd ja toteuttaa. Ndin ollen piirteet voivat
ennustaa johtajuuden kehittymistd, koska ne ohjaavat yksilon kdytostd ja altistavat

tietyille kokemuksille, mutta piirteet itsesséén eivét riitd, jos niiden ohjaama kiytos ei
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toteudu syysti tai toisesta. Piirteiden ohjaama kiyttdytyminen siten edistdd johtajuuden
kehittymistd sen esiintyessé.

Toinen tunnistettu ldhtokohta eli ensikosketus johtajuuteen ovat myos osaltaan
vaikuttaneet haastateltavien johtajuuden piirteiden tunnistamiseen sekd johtajuuden
ilmentymiseen heidén eldmissddn. Osa miespuolisista haastateltavista kuvaili miten
armeijan kautta saatu ensimmdiinen esimieskokemus toi johtajuuden heille niakyvaksi,
jolloin johtajuuden tunnistettuaan siti voi osata myos kehittda. Aikaisempi kirjallisuus ja
tutkimus ei kuitenkaan ota juurikaan kantaa ensimmadisten johtajuuskokemuksien
merkitykseen johtajuuden kehittymisessd, minkd vuoksi tdma tutkielma tarjoaakin uutta
tietoa aiheesta. Kolmantena johtajuuden ldhtokohtana ilmeni, ettd sisddnrakennetuista
johtajuuspiirteistd huolimatta, haastateltavat eivét olleet tietoisesti pyrkineet johtajaksi.
Haastatteluissa kavi ilmi, miten ilman tarkkaa suunnitelmaa tulevaisuuden ammatista,
haastateltavat padtyivét kuin sattumalla johtajuuden polulle. Tdméa tulos poikkeaakin
aikaisemmista tutkimuksista, joiden mukaan yksilolld tulee olla motivaatiota johtaa
tullakseen johtajaksi (ks. Avolio & Gibbons 1988; Popper & Mayseless 2007, 671-673).
Tdmén tutkielman pohjalta voidaan kuitenkin todeta, ettd sisddnrakennetut
johtajuuspiirteet ovat kuin tiedostamatta ohjanneet haastateltavien tieti johtajaksi, jolloin
myods sattumalla on ollut osansa haastateltavien johtajuuspolulla. Haastatteluiden
perusteella voidaan todeta, ettd vaikka suurta halua ja hinkua johtajan ammattiin ei
haastateltavilla ilmennyt, ovat haastateltavat omanneet vahvat johtajuuden piirteet, minka
johdosta he ovat kohdanneet kokemuksia, joiden kautta he ovat silti johtajiksi padtyneet.

Toisena tekijdnd tulosten perusteella pystyttiin osoittamaan, ettd johtajana

kehittymistd edistivit erilaiset johtajuuden kddnnekohdat. Johtajuuden kidnnekohdat

voidaan ndhdé tapahtumina ja tapahtumaketjuina, joita yksilo kohtaa eliménkaarensa
varrella (Bandura 2006, 166). Jos johtajuuden ldhtokohdat asettavat perustan johtajuuden
kehittymiselle, toimivat johtajuuden kdinnekohdat yksilon kehityskohtina, jotka luovat
uudenlaisia kehittymisen mahdollisuuksia. Kéinnekohdat toimivatkin ratkaisevassa
roolissa yksilon eldmén kaaren varrella ja ne usein johdattavat yksilon uudelle kehityksen
tielle (Bandura 2006, 166). Kiinnekohdat tarjoavat mahdollisuuden johtamisen
kehittymiselle, mitkd saavat yksilon pohtimaan omaa johtajuuttaan ja jopa muuttamaan
omaa kasitystddn johtajuudesta. Kddnnekohdat voidaan timén tutkielman mukaan ndhda
onnekkaina sattumina, joita yksilo ei ole etukéteen suunnitellut.

Ensimmdisessd alatutkimuskysymyksessd: ’Millaisia kdddnnekohtia  johtajat

kohtaavat elimdnkaarensa varrella, jotka edistdvdt heiddn johtajuutensa kehittymistd?’
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pyrittiin tunnistamaan eldménkaaren ké&dnnekohtia, jotka wvaikuttavat johtajuuden
kehittymiseen. Tdmdn tutkielman perusteella johtajuuden kdidnnekohtina tunnistettiin
merkitykselliset kokemukset, johtajuuden haasteet, entiset esimiehet sekd Executive
MBA -johtajuuskoulutus. Tutkielmassa pystyttiin my0s vastaamaan toiseen
alatutkimuskysymykseen: ‘Miten aikuisiin johtamiskoulutus edistdd johtajuuden
kehittymistd?’. Tamén tutkielman perusteella EMBA-koulutuksen voidaan ndhda
tukevan ja edistdvin johtajuuden kehittymisti, jolloin monivuotinen johtajuuskokemus
yhdessd EMBA-koulutuksen kanssa saavat yksilon pohtimaan omaa johtajuuttaan, mika
siten mahdollistaa johtajuuden kehittymisen. Nidin ollen EMBA-koulutus toimii
haastateltavien yhtend johtajuuden kehittymisen kédnnekohtana, koska se antoi
mahdollisuuden oman johtajuuden pohtimiselle ja sitd kautta kehittymiselle.

Liun ym. (julkaisematon, 3) mukaan etenkin kehittavilld kokemuksilla on vaikutusta
johtajuuden kehittymiseen. Lisdksi aikaisempien johtamiskokemuksien on nidhty
kasvattavan yksilon itsevarmuutta johtaa, jolloin yksilo tietoisesti hakeutuu myds
tulevaisuudessa tilanteisiin, jotka kasvattavat hénen johtajuustaitojaan entisestdin
(Hannah ym. 2008, 675). Merkitykselliset kokemukset voivatkin vaikuttaa ratkaisevasti
yksilon johtajuusajatteluun ja sithen millaisena johtajana yksilo nidkee itsensid tidmén
kokemuksen kautta. Tdssd tutkielmassa kokemukset ovat toimineet haastateltaville
arvokkaina oppimisen paikkoina silld niiden kautta saadut opit ovat heidén kdytossidnsa
vield tdndkin pdivina.

Kokemuksien lisdksi johtajuuden haasteet ovat tarjonneet haastateltaville erilasia
kehityskohtia, joita ilman monet opit olisivat jddneet saamatta. Myds Yip ja Wilson
(2010, 69) tukevat tatd viitettd ja toteavat, ettd yksilo voi saada merkittivdn madrin
oppeja haasteiden kautta, jota hdn ei muualta saisi. Haastateltavat kuvailivatkin
johtajuuden haasteet kaikista opettavimmiksi paikoiksi johtajuuden polultaan. Ikévii ja
vaikeita padtoksid kohdatessa haastateltavat ovat usean otteeseen joutuneet punnitsemaan
asioita oikean ja vddrdn sekd hyvdn ja pahan vililtd. Nidin ollen haasteet ovatkin
olennainen osa yksilon oppimista ja kehitystd (Dragoni ym. 2009, 732).

My0s entiset esimiehet ovat opettaneet haastateltaville paljon hyvéstd ja huonosta
johtajuudesta.  Esimiehet tarjoavatkin  niin  positiivisia  kuin  negatiivisia
johtajuusesimerkkejé, joista molemmista on hyotyd yksilon johtajuuden kehittymiselle
(Yip & Wilson 2010, 76—77). Hyvit esimiehet ovat toimineet haastateltavien esikuvina,
jotka inspiroivat ja motivoivat haastateltavia kehittymdén johtajana, kun taas huonot

esimiehet ovat osoittaneet millaisia johtajia haastateltavat eivét itse halua olla. Ndin ollen
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tdmén tutkielman perusteella voidaan todeta, ettéd entiset esimiehet toimivat merkittavéssi
asemassa yksilon johtajuuden kehittymisessd, mikd tukee McCauley ym. (2010, 44)
vaittettd siitd ettd, yksilod kehittdvat ihmissuhteet ja niiden kautta saatu tuki edistidvét
yksilon oppimista ja johtajuuden kehittymista.

Neljantend johtajuuden kédnnekohtana oli tunnistettavissa Executive MBA-
johtajuuskoulutus. EMBA-koulutuksen tarjoama vertaisoppiminen ja keskustelut
johtajuudesta toisten ryhméléisten kanssa antoivat haastateltaville uusia ajatuksia omaan
johtajuuteen seké siithen, miten he operoivat omaa johtajuuttaan. Namé tulokset eroavat
aikaisemmin toteutetuista meta-analyyseistd siind, ettd ryhmin vaikutusta ja
vertaisoppimisen merkitystd ei ole aikaisemmin samalla tavalla korostettu (ks. Burke &
Day, 1986; Avolio ym. 2009; Lacerenza ym. 2017).

Kolmanneksi, johtajuuden ldhtokohtien ja ké&&nnekohtien lisdksi johtajuuden

kehittymiseen vaikuttaa olennaisena osana my0s johtajan ominaisuudet. Osana

johtajuuden kehittdmistd haastatteluista voitiin 10ytdd tiettyjd edellytyksid, joita
johtajuudessa kehittyminen vaatii. Johtajuuden ominaisuudet mahdollistavat yksilon
johtajuuden kehittymisen, jonka vuoksi ne toimivat osana kehittymisen prosessia. Néin
ollen johtajan tulee omata tietyt ominaisuudet, jotta hin on kykenevd kehittymiin
johtajana. Johtajuuden ominaisuudet on kuvattu Kuviossa 3 oikealla nuolen loppu paéssa,
jolla kuvataan nykyhetked. Tadlld halutaan osoittaa, ettd ndmé kyseiset johtajuuden
ominaisuudet ovat haastatteluiden perusteella ilmentyneet haastateltavien eldméssi
lahimenneisyydessd. Toisin sanoen johtajuuden ominaisuudet ovat samaan aikaan
edellytys johtajuuden kehittymiselle mutta myos johtajuuden kehittymisen tulosta.
Tédmin tutkielman tuloksien valossa johtajan ominaisuuksina voidaan ndhdéd hyvéan
johtajuuden piirteet sekd sisdinen motivaatio kehittyd johtajana. Tuloksissa painottui
my0s se, ettd johtajuus toimii osana yksilon eldmii eikd siten ole erillinen osa eldméa.
McCauleyn ym. (2010, 26) mukaan johtamisen kehittiminen on jatkuva prosessi, joka
pohjautuu henkil6kohtaiseen kehitykseen. Ndin ollen yksilon elamédnkaari ja johtajuuden
kehittyminen ovat hyvin vahvasti punoutuneet yhteen, silld kaikki kehitys ihmisend
kehittdd my0s yksilon johtajuutta. Johtajuuden ollessa osana eldmdd tarkedksi
ominaisuudeksi nousee myds tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Aikaisempi johtajuuden
kehittimisen tutkimus ei kuitenkaan ole titd aihetta tunnistanut, minkd vuoksi tdma
tutkielma tuottaa uutta tietoa aiheeseen liittyen. Haastateltavat kuvailivat, ettd heidén
eldménsa perusta tulee olla kunnossa, jotta he voivat toimia hyvind johtajina ja sitd kautta

mydskin kehittya.
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Jotta johtajana voi kehittyd, on yksilon olennaista myods ymmaértad, millainen johtaja hdn
haluaa olla ja mitd hyvd johtajuus hénelle tarkoittaa. Haastateltavat kuvailivat hyvén
johtajan etenkin olevan mahdollistava ja luottava, joka luo alaisilleen parhaimmat
edellytykset ja olosuhteet onnistua tyossddn.

Kolmantena ominaisuutena, mitd johtajuuden kehittdminen edellyttdd on sisdinen
motivaatio. Banduran (1997) mukaan yksilon sisdinen motivaatio oppia edesauttaa hénti
myds kehittymédén siind, missd hén haluaa kehittyd. Osa haastateltavista kokikin, ettd halu
kehittyd ja oppia on edellytys heiddn oman johtajuutensa kehittymiselle. Sisdinen
motivaatio olla parempi johtaja ja kehittya tehtdvassdén toimivat edellytyksend sille, ettid
kehitystd voi my0s tapahtua. Vaikka aikaisempi johtajuuden kehittymisen tutkimus tukee
véitettd siitd, ettd motivaatio johtaa edesauttaa johtajuuden kehittymistd (Popper &
Mayseless 2007, 666), tdssd tutkielmassa motivaatio kohdistui kuitenkin oppimiseen ja
kehittymiseen eikd niin niinkd4n itse johtamiseen. Myds  aikaisemmat
eldménkaaritutkimukset eivdt ole tutkineet motivaation merkitystd nimenomaan
johtajuuden kehittymiselle. Néin ollen tima tutkielma yhdist44 sisdisen motivaation oppia
osaksi eldmankaarimenetelmén mukaisesta johtajuuden kehittymisen tarkastelua.

Perinteisen eldménkaari tutkimuksen mukaan johtajuuden voidaan ndhda kehittyvan
eldménkaaren aikana jatkuvasti (Ligon ym. 2008; Liu ym. julkaisematon). Tdméin
tutkielman yhtend 10ydoksend voidaan pitéé sité, ettd vaikka tutkielma tukee viitetta siitd,
ettd johtajuus kehittyy eldménkaaren aikana, ovat johtajuuden kehittymisessd mukana
vaikuttamassa my0s johtajan ominaisuudet. Aikaisemmat eldmékaari menetelmaa
hyodyntineet johtajuuden kehittymisen tutkimukset eivdt ole tarkastelleet johtajan
ominaisuuksia osana sitd, miksi jotkut kehittyvit eldménsd aikana johtajiksi ja miksi
toiset eivit. Ilman nditd johtajuuden ominaisuuksia eldimadnkaari menetelmin mukainen
johtajuuden kehittymisen tarkastelu voidaan tdmén tutkielman perusteella nihda vajaana.
Keskittymalld ainoastaan eldminkaaren luomaan kehitysprosessiin unohdetaan yksilon
omat ominaisuudet, jotka mahdollistavat johtajuuden kehittymisen. Tdmén tutkielman
uutuusarvo syntyykin siitd, ettd se osoittaa, ettd johtajan ominaisuudet yhdessd
elimdnkaaren aikana tapahtuvan kehityksen kanssa edistdvdt kokonaisvaltaisesti
johtajuuden kehittymista.

Yhteenvetona ja vastauksena tutkielman pddkysymykseen voidaan todeta, ettd
johtajuus kehittyy yksilon eldménkaaren aikana véhitellen. Johtajuuden kehittyminen
ndhdddn tdman tutkielman mukaan kehitysmaisena kaarena, joka pohjautuu tietyille

lahtokohdille ja saa vaikutteita erilaisista kddnnekohdista. Johtajuuden kehittymisessa
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lopulta tirke&nd osana vaikuttavat myos johtajuuden ominaisuudet, jotka toimivat
kehittymisen perusedellytyksind. Verrattuna aiempaan tutkimukseen tdmi tutkielma ei
vain todistanut, ettd johtajuus kehittyy lépi yksilon eldmdnkaaren, vaan osoittaa myds
mitkd tekijdt vaikuttavat johtajuuden kehittymiseen. Tutkielma tuokin lisdarvoa
johtajuuden kehittymisen tutkimukseen kokoamalla yhteen merkittdvimpid tekijoita,
jotka edistdvit johtajuuden kehittymistd. Aikaisemmin johtajuuden kehittymisti
eldmankaari menetelmén avulla on tutkittu vield suhteellisen vdhédn (ks. Murphy &
Johnson 2011; Liu ym. julkaisematon). Nami tutkimukset ovat pyrkineet ldhinna
osoittamaan, ettd johtajuus kehittyy yksilon eliménkaaren aikana seki tarkastelemaan
johtajuuden kehittymistd lapsuudesta vanhuuteen. Nidin ollen timidn tutkielman
tieteellisend kontribuutiona onkin tuottaa lisdd tietoa johtajuuden kehittymisestd
eldménkaaren aikana. Tutkielmassa tarkastelun kohteena oli erityisesti varhaisaikuisuus
ja aikuisuus, mikd syventdd aikaisempaa tutkimusta siitd, miten johtajuus kehittyy
edelleen aikuisuudessa, eiki ole sidottua pelkéstidén perimdin tai lapsuuden kokemuksiin.
Lisdksi tutkielma vahvistaa aikaisempien tutkimuksien tuloksia siitd, ettd yksilolld on
mahdollisuus kehittyd johtajana jatkuvasti lipi eldmdn. Niin ollen johtajuuden
kehittymiselle ei voida my0skiin asettaa padtepistett.

Haastatteluiden perusteella kukaan haastateltavista johtajista ei ole syntynyt
johtajaksi, eikd kukaan heistd ole ajatellut toimivansa johtajana joku péivi, vaan karttunut
kokemus ja persoona on vienyt ja kehittidnyt heitd eteenpdin johtajuuden polulla. Tietyt
sisddnrakennetut piirteet ovat edesauttaneet haastateltavia altistumaan oikeille virikkeille
ja kokemuksille eldménkaaren aikana, mitkd ovat kehittineet heidén johtajuuttaan.
Haastatteluiden perusteella johtajuuden kehittyminen vaatiikin luonnetta, asennetta ja
oikeita syotteitd. Se on pitkd polku ja matka, joka kypsyy jokaisella omaan tahtiin ajan
myo6td. Nédin ollen voidaan todeta, ettd vdite johtajaksi kasvanut pitdd paikkansa, silld
kukaan haastateltavista ei ollut valmis syntyessidin johtaja, vaan kokemukset, haasteet ja

muut ihmiset ovat osaltaan muovanneet heista sellaisia johtajia, joita he tind pdivéna ovat.
6.2 Tutkimuksen kiytinnon suositukset

Tdmé tutkielman suurimpana kéytdnnon suosituksena on laajentaa johtajuuden
kehittymisen fokusta koko eldminkaaren mittaiseksi prosessiksi, joka ulottuu myos
tyoeldmain ulkopuolelle. Tutkielman kiytdnnon suositukset voidaan osoittaa nykyisille ja
tulevaisuuden johtajille, jotka haluavat kehittdd omaa johtajuuttaan. Tutkielma antaa

apuja etenkin oman johtajuuden reflektointiin sekd pohdintaan. Erityisesti haastatelluille
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johtajille, tutkielman toteutus antoi mahdollisuuden kéyda ldpi omaa polkua ja kehitysta
johtajaksi, miké toivottavasti myds edesauttoi heidén johtajuutensa kehittymisté edelleen.
Narratiivisen kerronnan kautta haastateltavat pystyivétkin pohdiskelemaan omia
kokemuksiaan sekd jakamaan niitd (Kohonen 2011, 201). Tutkielma antaa kdytdnnon
suosituksia myos organisaatioille ja henkilostohallinnolle tunnistamaan johtajuuden
kehittymisen paikkoja, jotta johtajuuden kehittymistd voidaan edesauttaa tydeldméssi
sekd tukea myos sen kehittymistd tyon ulkopuolella. Liséksi tutkielma antaa kidytdnnon
suosituksia Executive MBA- johtajuuskoulutuksen jérjestdjille tunnistamaan mitka
tekijét johtajuuskoulutuksessa erityisesti kehittévét yksilon johtajuutta. Tutkielma auttaa
myoOs 10ytdmddn  johtajuuden  kehittymisen paikkoja, joita tulevaisuuden

johtajuuskoulutuksissa voidaan korostaa entisestién.
6.3 Tutkimustyon rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tamédn tutkielman rajoitteina toimivat tutkijan resurssit ja aika toteuttaa
pitkittdistutkimusta, jonka vuoksi tutkielman menetelmalliseksi ndkokulmaksi valittiin
eldiménkaarimenetelmi. Toisena tutkielman heikkoutena voidaan ndhdd haastateltavien
miird. Haastateltavien miérd supistui tutkielman toteutuksen ajankohdasta johtuen, silld
keskelld COVID-19 pandemiaa haastateltavia oli vaikeaa I0ytdd tutkielmaan
osallistumiseen. Tutkielman tulokset ovat ndin ollen suuntaa antavia, jolloin
jatkotutkimusehdotuksena haastateltavien méérdd tulisi laajentaa, jotta tulosten pohjalta
voitaisiin  antaa  laajempia  tuloksia  johtajuuden  kehittymisestd. = Vaikka
eldiménkaarimenetelmi tarjoaa mahdollisuuden tarkastella koko yksilon elamid, tdssd
tutkielmassa johtajuuden kehittymistd tarkasteltiin keskittyen varhaisaikuisuuteen ja
aikuisuuteen. Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena olisikin tarkastella johtajuuden
kehittymistd laajemmin jo lapsuudesta ldhtien. Liséksi jatkotutkimuksen osalta jokaista
tassd tutkielmassa ilmennyttd teemaa tulisi tarkastella kohdennetummin, miki tarjoaisi
mahdollisesti laajempaa ja syvillisempdd ymmaérrystd néistd aiheista. Myds johtajuuden
kehittymisen tutkiminen ilman johtajuuskoulutusta voisi tarjota uusia ndkokulmia tutkia

johtajuuden kehittymistd muulla tavoin.
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7 YHTEENVETO

Tamain tutkielman tavoitteena oli tarkastella johtajana kehittymista yksilon eldménkaaren
aikana. Tutkielman ldhestymistapana hyddynnettiin eldménkaari menetelmid, jonka
mukaan johtajuuden kehittyminen voidaan néhda jatkuvana koko yksilon eldménkaaren
kattavana prosessina (Day 2000; Day ym. 2009; Day 2011; Ligon ym. 2008; Liu ym.
julkaisematon). Tutkielmaa varten haastateltiin kuutta eri johtajaa, jotka olivat toimineet
johtajuuspositioissa keskimddrin 20 vuotta. Kaikki haastateltavat johtajat olivat myds
suorittaneet Executive MBA -johtajuustutkinnon. Haastattelut suoritettiin narratiivisen
haastattelun metodeja hyddyntien.

Tutkielmassa pyrittiin 16ytdiméén vastauksia siithen, miten johtajuus kehittyy ja mitka
tekijat edesauttavat johtajuuden kehittymistd. Ndin ollen tutkielman padtutkimuskysymys
oli: ”Miten johtajat kuvaavat johtajuutensa kehittymistd eldminkaaren aikana?”.
Péaatutkimuskysymykseen pyrittiin etsimédédn vastauksia kahden alatutkimuskysymyksen
kautta:

1. Millaisia kddnnekohtia johtajat kohtaavat eliménkaarensa varrella, jotka
edistdvit heidédn johtajuutensa kehittymisti?
2. Miten aikuisiin johtamiskoulutus edistdd johtajuuden kehittymista?

Tutkimustulosten pohjalta muodostettiin johtajana kehittymisen kaari, joka vastaa
tutkielman péatutkimuskysymykseen. Kuvion kautta johtajana kehittyminen ndhdéan
jatkuvana kaarena, johon eldménkaaren varrella vaikuttavat johtajuuden ldahtokohdat,
johtajuuden kddnnekohdat seké johtajan ominaisuudet. Johtajuuden ldhtokohdat asettavat
johtajuuden kehittymiselle pohjan, josta yksilo ldhtee kehittymédén johtajana
elimédnkaarensa aikana. Haastatteluissa johtajuuden ldhtokohtina voitiin tunnistaa
yksilon  sisddnrakennettu  johtajuus, ensimmadiset johtajuuskokemukset sekd
suunnittelematon johtajuuspolku, joka kuvaa sitd miten haastateltavat eivét olleet
tietoisesti pyrkineet johtajan ammattiin. Sisddnrakennettu johtajuus taas kuvastaa
haastateltavien kokemusta siitd, miten he ndkivdt johtajuuden olevan heille
luonteenomaista. Toisena johtamisen kehittymistd edistdvdnd tekijand néhtiin
johtajuuden kéddnnekohdat. Tutkielman ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen
vastattiin tunnistamalla johtajuuden kédnnekohdiksi merkitykselliset kokemukset,
johtajuuden haasteet, entiset esimiehet sekd EMBA-johtajuuskoulutus. Toiseen
alatutkimuskysymykseen vastauksia saatiin tarkastelemalla haastateltavien kokemuksia

EMBA-koulutuksesta. Tulosten perusteella voidaan osoittaa, etti EMBA-
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johtajuuskoulutus edistdd johtajuuden kehittymistd vertaisoppimisen ja yksilon oman
johtajuuden pohdinnan kautta. Lisdksi tutkielmassa tunnistettiin tirkeéni johtajuuden
kehittimiseen vaikuttavana tekijdnd johtajan ominaisuudet, joita voidaan pitdd
johtajuuden kehittymisen edellytyksind. Ndmé johtajuuden ominaisuudet mahdollistavat
yksilon johtajuuden kehittymisen, jonka vuoksi ne toimivat osana kehittymisen prosessia.
Johtajan ominaisuuksina tdssd tutkielmassa tunnistettiin hyvin johtajan piirteet,
johtajuuden toimiminen osana eldmad sekd sisdinen motivaatio kehittya.

Johtajuuden kehittyminen on jatkuva ja itseddn vahvistava prosessi, joka pohjautuu
henkilokohtaiseen kehitykseen. Niin ollen johtajuuden voidaan ndhdé kehittyvdn missi
ja milloin tahansa, minkd vuoksi se ei ole ikind taysin valmis. (Day 2000, 586; Day ym.
2009; Murphy & Johnson 2011, 460; McCauley ym. 2010, 26.) Tutkielma tukee
aikaisempia johtajuuden kehittymisen tutkimuksia, joiden mukaan johtajuus kehittyy
eldménkaaren aikana. Tutkimustulokset osoittavat my0s mitkd tekijat edistdvét
johtajuuden kehittymistd ja antavat aikaisemmalle tutkimukselle uusia viitteitd
johtajuuden kehittymiseen vaikuttavista tekijoistd. Tutkielman tuloksiin tulee kuitenkin
suhtautua varauksella, silld tutkielmassa tehdyt padtelmét ovat tulkinnasta riippuvaisia,
mink& vuoksi ne voidaan ndhd4 vain suuntaa antavina. Tutkielma antaa kuitenkin viitteita
siitd, ettd johtajuus kehittyy eldminkaaren aikana, johon yksilolld itselliin on myds

mahdollisuus vaikuttaa.
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LIITTEET

LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

1. Miten kuvailisit itse johtajuuden polkuasi lapsuudesta nykyhetkeen?
(Koulumenestys, harrastukset, koulutus, tydhistoria ym.)
a. Miten olet kehittynyt siksi johtajaksi, joka tdnddn olet? (Miten sind niet,

miten olet itse kehittynyt johtajana?)

2. Mitké ovat olleet kidinnekohtia hyvissa tai pahassa, jotka ovat vaikuttaneet?
a. Mitké tapahtumat ovat olleet merkittavia? (Mitki tekijét ovat olleet
johtajuusurallasi merkityksellisimpia?) Mitkd henkilot?

a. Millaisia haasteita olet kohdannut johtajan tyossa?

3. Miten koulutus vaikuttanut johtajuuteen ml. EMBA ja muut?
a. Miten valitsit nykyiset koulutuksesi? Miksi?
b. EMBA:
i. Miksi osallistuit EMBA-ohjelmaan? Minkaélaisilla odotuksilla
lahdit mukaan?
ii. Millainen rooli/vaikutus EMBAIla on ollut mielestési

johtajuuden kehittymisessi?
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iii.  Miten olet hyddyntinyt EMBASssa opittuja asioita/tietoja/taitoja

kiytdnnon tyoeldmassisi?
iv. Koetko, etti EMBA-ohjelmalla on ollut merkitysta johtajuutesi

kehittymisessi?

4. Mitid muita vaikuttavia tekijoitd omalla johtajuuden polulla? (harrastukset,

muu johtajuusty6?)

5. Miti on johtajuus? Mikéd on sinun mielestési oleellisinta johtajuudessa?

a. Millaisia arvoja sinulla on johtajana?

6. Millaisena johtajana niet itsesi? (Minkilainen olet johtajana?)
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