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Vertaisuuden tunnustaminen
esimiesorientaationa

Verme-koulutus jaettua
johtajuutta kehittdméassd

e

Vastikaan tehtaviinsa nimetyille paallikdille suunnatussa
koulutuksessa haettiin vertaisryhmatyoskentelya johtamisen
orientaatioksi. Miten paallikén ja tydntekijan uudenlainen suhde
rakentuu hegelildisen tunnustuksen kasitteen lahtokohdasta?

“J TUTKIMME VERTAISUUDEN tunnustamis-
W
mentorointikoulutuksessa, tutummin verme-koulu-

ta esimies-tyontekijisuhteessa vertaisryhma-

tuksessa. Siind tehtdviinsi nimitetyt paallikot hakivat
uutta orientaatiota esimiestyéhénsé. Tavoitteemme
on osoittaa vertaisuuden tunnustamisen merkitys
uuteen johtamisorientaatioon kasvamisessa verme-
koulutuksen ja -tyoskentelyn tukemana. Empiirisessd
materiaalissa tarkastelemme, kuinka noviisipillikot
neuvottelevat rooliaan ja ottavat paikkansa tydyhtei-
sossadn ja esimieskoulutuksessaan tydorganisaation
muutoksessa.

Olemme kiinnostuneet siiti, millaisilla asioilla on
merkityksensid uuden roolin ottamisessa ja kuinka ver-
taisryhmidmentoroinnin malli tukee vertaisuuden tun-
nustamista ja tarjoaa uudenlaista johtamisorientaatiota.
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Empiirinen aineistomme etsii vastauksia seuraaviin
kysymyksiin:
e Miten vertaisuuden tunnustaminen onnistuu
paillikko-tyontekijisuhteessa?
e Kuinka pysyvid paillikoiden uudet, koulutukses-
sa omaksutut orientaatiot ovat muutostilanteessa?

Esittelemme ensin vertaisryhmamentoroinnin kou-
lutusohjelman ja kerromme, kuinka sitd kaytettiin
paillikéiden kouluttamisessa uuteen rooliinsa. Sen
jalkeen avaamme saksalaiselta historian- ja valtiofi-
losofilta Georg Wilhelm Friedrich Hegelilti (1770~
1831) juontuvan hegeliliisen tunnustuksen kisit-
teen. Seuraavaksi rakennamme yhteyden tunnustuk-
sen ja vertaismentorointi- eli verme-ty6skentelyn ja
johtamisen kisitteen vélille. Sen jilkeen kuvaamme



VERME TUKEE
NOVIISIOPETTAJAN
AMMATILLITSA KEHITTYMISTA

URAN ALKUVAIHEESSA.

aineistoamme ja sen analyysitapaa‘ Niiden perus-
teella kisittelemme empiirisen aineiston tuloksia.
Lopuksi tarkastelemme kriittisesti vermen paikkaa
ja soveltumista vertaisuuden tunnustuksen omaksu-
miseksi ja johtamisen uudeksi pidomaksi sekd poh-
dimme filosofis-teoreettisen tunnustuksen kisitteen
soveltuvuutta paillikkoposition rakentamisessa.

VERTAISRYHMAMENTOROINTI ELI VERME

Vertaisryhméimentorointi onalun perin ymmarretty
toimintamalliksi, jolla autetaan noviisivaiheen opet-
tajien ammatillista kehittymistd heiddn siirtyessiin
ty6honsi kouluissa (ks. enemmin historiasta Heik-
kinen, Jokinen & Tynjild 2012). Nykyisin vermei
kdytetian ammatillisessa koulutuksessa henkiloston
kehittimisprosesseihin.

Malli tukeutuu formaalin ja informaalin oppimisen
yhdistimiseen: ennalta strukturoimattomat informaa-
lit keskustelutilanteet ja kokemusten vaihdot toimivat
osallistujien tyon ja tydyhteison kiytintojen kehitta-
misen ja kisitteellistimisen apuna. Verme-koulutuk-
sessa ei ole kiytossd yhtendistd mallia, mutta koulu-
tuksen kiytantéon on kuulunut 10 pdivin mittainen
lihijaksotydskentely. Ehdottomana edellytyksend on
pidetty sitd, ettd osallistuja kokoaa omasta tydyhteisos-
taan verme-ryhmin, jonka kokoontumisia hin ohjaa
lukuvuoden aikana kuudesta kahdeksaan kertaan.

Haaga-Helia Ammatillinen opettajakorkeakoulu
on osallistunut 2010-luvun alusta lihtien valtakun-
nalliseen verme-kehitystyohon (ks. mt.). Sen mal-
lissa verme-koulutuksen olennaisen osan ovat muo-
dostaneet koulutuksen aikaiset tutkimustehtivit.
Niiden avulla osallistujat kaappaavat tehtavin mu-
kaisia ilmi6itd ja tapahtumia omasta tydstaan, tyo-
organisaatiostaan ja verme-ryhmien keskusteluista
seka kisitteellistivit omaa toimintaansa.
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Verme-malliamme kannattelee nelja tutkimus-
tehtivda. Nimittimailli ne tutkimustehtaviksi ko-
rostamme autenttisen materiaalin merkitystd koko
koulutustoimintamme lihtokohtana: tutkimme
organisaatioita, Verme—ryhmiéi ja osallistujien omia
orientaatioita. Lihtdkohtamme auttaa seki asemoi-
maan itsemme ettd koulutukseen osallistujat otta-
maan nikékulmia, joista kisin mahdollistuu padsta
sopivasti etddnnytettynd muutoin "liian” lihelld ole-
van todellisuuden ja ilmididen kimppuun (ks. myds
Heinild & Tapani 2011).

Tutkimuksemme kohteena olevaan verme-toteu-
tukseen hakeutui kaksi oppilaitosta, jotka olivat yh-
distymissa ja halusivat muutostilanteessa kouluttaa
omat piillikkonsa uuteen rooliin organisaatiossaan.
Organisaatiot sijaitsivat eri paikkakunnilla ja maa-
kunnissa usean sadan kilometrin padssa toisistaan,
mutta niill oli yhtildinen arvoperusta.

Osallistujia oli 13, kaikki paallikkasemassa; heistd
10 oli naisia. Kolmesta neljaan osallistujaa oli jo ai-
emmin toiminut esimiesasemassa samassa organi-
saatiossa. Koulutuksen alussa olimme kouluttajina
jokseenkin tietimattomid siitd, millaisessa todelli-
suudessa ja informaaleissa prosesseissa osallistuvat
opettaja-paallikot elivit ja tydskentelivit. Ennen to-
teutuksen alkua neuvottelimme tilanteesta organisaa-
tion silloisen, vaihtosiirtymassa olleen johdon kanssa.

Kun organisaatio oli tehnyt paitoksen osallistu-
misestaan, jouduimme tarkentamaan koulutuksen
kohdetta ja tavoitetta. Piddyimme hahmottelemaan
usean keskindisen neuvottelun kautta tilannetta ja
toimintatapaa, joka soveltuisi kyseiselle ryhmalle.
Lihtokohtaisesti miirittelimme toteutuksen niin,
ettd silld tuettaisiin "esimies- ja johtamistyon muu-
tosta” verme-tyoskentelyn pedagogisilla menetelmil-
1d kohti uudenlaista esimiesty6td. Olimme aiemmin
kirjoittaneet uuden tyon tuomista muutoksista ja sen
ammatillista koulutusta koskevista vaikutuksista (ks.
Alanko-Turunen & Pasanen 2009; 2012).

Pedagogisilla menetelmilld tarkoitamme tassa
yhteydessa kehittelemiimme vertaisryhmimento-
roinnin menetelmi ja tyoskentelytapaa, jossa vuo-
rottelevat lihijaksot — yhteensa 10 paivaa — neljastd
viiteen tutkimustehtivid ja osallistujien oma toiminta
vetimissddn ryhmissa. Prosessi kestdd noin yhdeksin
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kuukautta, ja tutkimustehtivit sekd verkkoalustan
keskustelut pitavit kehittimistd ylld yhteisten tapaa-
misten vilissi. Tutkimustehtivit tuovat samalla osal-
listujien toimintakentéltd kiytinnén materiaalia, jol-
le lihijaksojen tydskentely rakentuu. (Ks. enemmin
koulutuksen metodista Alanko-Turunen & Pasanen
2011;2013))

Koulutusprojektissa perehdyimme erityisesti
johtamisen kehittymiseen yhtend tyon muutoksen
ja uuden tydn osana (ks. esim. Jakonen 2014) ja filo-
sofis-teoreettiseen tunnustuksen kisitteeseen.

TUNNUSTUS HIERARKKISESSA SUHTEESSA

Hegelin tunnustuksen kasite on ollut suomalaisessa
koulutuskeskustelussa esilli vain harvoin (ks. Hut-
tunen & Heikkinen 2004; Miettinen 2016). Filosofi
Rauno Huttunen ja Vertaisryhméimentorointia ke-
hittinyt Hannu L. T. Heikkinen tarkastelevat asiaa
yleensi opiskelijan ja ihmisarvon kunnioituksen ja
tunnustuksen nikokulmasta. Tydelaimatutkimuk-
seen suuntautunut aikuiskasvatuksen emerituspro-
fessori Reijo Miettinen katsoo asiaa sivistivin mer-
kityksen ja tunnustuksen problematisointina kilpai-
lutaloudessa. Kummassakaan artikkelissa ei kisitelld
esiin nostamaamme Hegelin teoksessa tirkedd her-
ran, orjan tai rengin dilemmaa.

Tunnustus on merkittiva tekiji luottamuksen
rakentumisessa tyéeléméssé ja sopimusyhteiskun—
nassa yleensa. Filosofit John Locke ja Jean-Jacques
Rousseau loivat 1600-luvulla pohjan sopimusajatte-
lulle, jota Hegel 1800-luvun alussa arvosteli ja tayden-
si tunnustuksen kisitteellddn. Tunnustus on edellytys
sille, kuka hyviksytiin sopimuskumppaniksi.

Tunnustuksen kisitteelld on ollut vaikutuksensa
muun muassa saksalaisen sosiologin Ralf Dahren-
dorfin konfliktinratkaisuoppeihin, yhdysvaltalaisen
filosofin John Rawlsin oikeudenmukaisuusteoriaan,
yhdysvaltalaisten psykologien Abraham Maslowin
ja Carl Rogersin humanistiseen psykologiaan, re-
habilitaationikemyksiin ja kasvatusfilosofioihin.
Tarkedn roolin kasvatuksessa tunnustus saa yleensd
ihmissuhteiden perustana ja erityisesti opettaja-op-
pilassuhteen demokratisoituessa (Huttunen 2009).
Johtamisteorioissa spesifi hegelilainen tunnustuksen
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kisite on ollut kiytossd ainoastaan filosofisten tai
psykologisten taustatekstien muodossa. Monissa ny-
kyisissd johtamisndkemyksissa tunnustus kisitetdin
ulkoisiksi henkildston motivoimisen ja palkitsemisen
keinoiksi (esim. Luthans & Stajkovic 2017). Téstd-
kin syysta kisitettd on tarpeen koetella kiytinnossa,
etenkin kun ty6eliméin demokratisoituminen myés
johtamisessa puhuttaa.

Lansimaiset teolliset demokratiat eivét tyossi pe-
rustu herra—orja- vaan palkkatydsuhteelle, jossa tyon-
tekiji myy aikaansa tyonantajalle palkkaa vastaan.
Kéytimme herra—orja-suhdetta vertauskuvallisesti.
Kisittelemme lihinnd tydelimaa ja tyon kehittimista,
vaikka tiedimme kaikkien ihmisen positioiden kyt-
keytyvin monien suhteiden kautta toisiinsa, ei vahiten
tydn privatisoitumisen seurauksena (Arendt 2017).
On myds havaintoja siitd, ettd tydhon liittyy reaalisia,
mutta uudella tavalla "orjamaisia” kehityssuuntia, jois-
sa tunnustuksen kisite saattaa olla kiyttokelpoinen
kehittimisen ja analyysin viline. Prekarisoituminen
koskettaa usein myos asiantuntijoita. Erityisesti ndin
on silloin, kun tyontekiji itse tietdd, ettd voisi kiyttid
kykyjaan syvemmin tehtdvissidn, jos organisaatio ja
instituutio sen sallisivat. Useiden tutkijoiden mukaan
etenkin uusi tyd sisltda laajoja prekarisoitumisuhkia
(Jokinen & Venildinen 2015).

Organisaatioissa vallitsevat aina jotkin viralliset ja
johtamissuhteet, byrokraattiset kaytannét ja viime-
kitinen vastuuhierarkia. Tunnustuksen teeman kan-
nalta on kiinnostavaa johtajan ja alaisen valtasuhteen
dynamiikka. Hegelin mukaan herran ja orjan valta-
alaissuhde on selked, mutta kanssakiymisen tulee
lopulta johtaa heidin "dialektiseen kumoamiseensa”
(Kojéve 2012, 19), vaikka tie on dialektisesti kivinen.

Nostamme valtasuhteesta tarkasteluun suve-
reeniuden, kyvykkyyden ja performatiivisuuden.
Hegelilld kaikki inhimillinen, antropogeeninen, itse-
tietoisuutta, inhimillistd todellisuutta luova halu on
viime kidessi tulosta "tunnustuksen” halusta, “ihmi-
nen on vain tunnustuksen halua” (mts. 418). Herra
on Hegelin mukaan saanut tunnustuksen taistelun
kautta vaarantamalla oman henkensi ja pannen
niin itsensi likoon. Siksi vain herra on suvereeni
subjekti ja voi tunnustaa halutessaan muutoksen or-
jan asemassa. Tidssa suhteessa nyky-yhteiskunnassa



TUNNUSTUKSEN TEEMAN
KANNALTA JOHTAJAN JA ALAISEN
VALTASUHTEEN DYNAMIIKKA
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edelleen vallitsee tyonantajan tunnustusoikeus itse
tyotd koskevissa kysymyksissa.

Herran suvereenius korostuu, koska hinelld on ase-
mansa vuoksi tunnustettu ja vapaa universaali itsetie-
toisuus. Orja on asemassaan sidottu partikulaariseen
ajatteluun jaitsetietoisuuteen, vain toteuttamaan herran
elimille tarkeitd haluja ja pidméirid. Orja tekee herran
elamiselle vilttiméttoman tyon, joka on universaalisti
muutoin arvotonta (ks. Arendt 2017). Ainoastaan her-
ra voisi tunnustaa orjan potentiaalit, joita tama itse ei
asemansa vuoksi voi edes haluta tunnustetuksi.

Vaikka orjalla olisikin sisiinen potentiaali univer-
saaliin ajatteluun, jirjenkayttoon ja tasavertaisuuteen,
hin ei tunnustuksen puutteen vuoksi kykene aktuali-
soimaan potentiaaliaan (ks. Roman-Lagerspetz 2016,
28-29). Lausumassa tulee esille se ehdoton periaate,
ettd ainoastaan herralla on kaiken tunnustuksen oi-
keus, koska muutoin nousee kolme ongelmaa.

Ensinnikin herran saadessa orjalta tunnustuksen,
se on alempaa tullessaan mitton herran itsetietoisuu-
delle ja potentiaaleille. Toiseksi, jos herra tunnustaa
orjan potentiaalit, herra—orja-suhde lakkaa. Kolman-
neksi herran taytyy jatkaa taistelua ylospain, josta tun-
nustuksen saaminen on sopivaa ja arvokasta. Herra on
siten kaikin tavoin suvereenissa valtapositiossa, vaikka
on dialektisesti, toisin sanoen reaalielimassd, riippu-
vainen orjasta. Hinen kisissiin on niin myos valinta,
milld tavoin, jos ollenkaan, orja ja orjan potentiaalit tu-
levat tunnustetuiksi. Siksi herran asenne on kuitenkin
eksistentiaalinen umpikuja (Kojéve 2012, 27).

Jos paamiirind on vertaisuus ja dialogi — kuten
lopulta Hegelin historianfilosofiassa — herralta vaadi-
taan suvereenin asemansa perusteella kahta toimin-
taa. Herran on ensimmiiseksi tunnistettava orjan po-
tentiaalit ja toiseksi tunnustettava ne.

Viemme herran ja orjan suhteen metaforan lihem-
mis todellista tydelimai ja sen positioita. Kasittelemme
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potentiaaleja ja tunnustamisen performatiivisuutta,
jotka molemmat Hegel itse nostaa hyvin tirkeina
esiin. Potentiaalit eivét ole aina nikyvid, ja tyontekija
itsekin saattaa olla niiden osalta pimennossa, "impo-
tenssin tilassa” (ks. kiisitteestd Elmgren 2015).

Johtaja on hegelildisti metaforaa seuraten lopulta
asemansa vuoksi vastuussa tyontekijan potentiaali-
en parhaasta kiytostd. Kiytimme vastuujaottelua
eksistentiaalisiin, eettisiin ja epistemologisiin poten-
tiaalethin. Johtajalla on vastuu siitd, miten potenti-
aalit tulevat havaituiksi ja tunnistetuiksi ja kuinka ne
toteutuvat tyéntekijén tyOssd ja positiossa. Proses-
sissa on tirkedi, ettd vertaisuuden tunnustamiseksi
tyontekijilld eli alaisella on havaittava olevan jota-
kin vertaiseksi tunnustamisen kannalta ennestiin
havaitsematonta: ominaisuuksia tai tukahdutettua
potentiaalia. Vasta sen perusteella hinet voidaan
tunnustaa dialogikumppaniksi (ks. myos Roman-
Lagerspetz 2016). Jdidessiin tunnustamatta po-
tentiaalit joka tapauksessa jddvit vain erityisiksi ja
irrallisiksi teoiksi ilman kokonaisuuden ymmarrysti
ja universaalin toiminnan henkei (ks. Kojeve 2012,
178-180).

Mahdollisesti kriittisin vaihe koskee itse tunnus-
tuksen performatiivisuutta eli sitd, kuinka tunnustus
tapahtuu toiminnassa. Tunnustaminen itsessidn on
toimintaa, jonka keskeisin ulottuvuus — kuten koko
Hegelin filosofianhistorian — on ajallisuus ja reaa-
lielimin dialektinen eteneminen. Tunnustuksen
prosesseilla, kiytinndssi tunnustamisella, on mer-
kittavit vaikutukset itsetietoisuuden rakentumisen
kautta myés tunnustetuksi tulemisen tunteelle ja it-
searvostukselle (ks. Huttunen 2003, 99).

Prosessi viittaa sekd muutokseen organisaatioi-
den toiminnassa ja tekijoiden toimintatavoissa ettd
kehittymisen ja kasvun mahdollisuuteen, jonka tun-
nustuksen prosessit saavat edetessiin aikaan. Tun-
nustuksen ja arvostuksen kehi rakentaa Huttusen
mukaan vahvan yhteenkuuluvuuden tunteen, jolla
on positiiviset vaikutukset koko yhteison toimintaan
(mt, 105-106). Saksalaisen filosofin ja sosiologin
Axel Honnethin (1995) mukaan instituutioita voi-
daankin arvioida sen mukaan, kuinka hyvin tunnus-
taminen —tai sen kieltiminen — niissi toteutuu (ks.
Miettinen 2016, 68).

journal.fi/aikuiskasvatus AIKUISKASVATUS 1/2019



HYPOTEESIMME ON,
ETTA ONNISTUESSAAN VERME
ON VERTAISUUDEN

TUNNUSTAMISEN VALINE.

Lihtokohtahypoteesimme on, ettd onnistuessaan
verme on vertaisuuden tunnustamisen véline. Erityises-
ti Verme—tyéskentely voidaan organisaatiossa ymmartad
ensinnikin tunnustuksen performaationa eli tunnusta-
misena kiytinndssa. Toiseksi verme-koulutus tahtdd
vertaisuuden tunnustamiseen perustuvan toimintata-
van eli orientaation omaksumiseen organisaatiossa.

TUNNUSTAMISEN KYTKOS JOHTAMISEEN
JA VERME-TYOSKENTELYYN

Jatimme johtamiskésitysten historian lukemattomine
suuntauksineen sivuun (ks. esim. Juuti 2018; Wilson
& Thomson 2006). Yleisesti johtamiskisitykset ovat
mukailleet tyon kehittymisen historian suuria linjoja
ja pyrkineet seka vallitsevien eettisten ettd eksistenti-
aalisten ihmisarvojen kunnioittamiseen. Useimmiten
ne ovat kuitenkin sailyttineet eron tyontekijin, alai-
sen ja johtajan rooleihin, vastuisiin ja episteemisen
tietimisen eroihin.

Johtamisen nykymalleissa, erityisesti leadership- eli
ihmisten johtamisen kasityksissd korostetaan dialogi-
suutta, osallistamista, jaettua johtamista ja luottamus-
ta. Thmisen, tyontekijin ja asiantuntijan henkiléon
sitoutuvat potentiaalit nousevat uuden tyon (ks. Jul-
kunen 2008; Jakonen 2014) tuottavaksi padomaksi,
jota ei voi johtaa pinnallisesti tai ulkoapiin (Raelin
2003) eik hallita ilman, ettd tyontekijit tunnustetaan
ja arvostetaan positioissan toimijoina (ks. Eteldpelto,
Heiskanen & Collin 2011). Korkean luottamuksen
vallitessa organisaation innovointikyky nousee huip-
puunsa, minka vuoksi henkildjohtamisella on suorat
yhteydet taloudellisiin tekij6ihin. Uuden tyon teori-
oissa sosiaaliset pddomat muuttuvat talouden moot-
toreiksi, ja nain johtamisen uudet muodot nousevat
taloudellisiksi kilpailutekijoiksi. (Putnam 2000; Rae-
lin 2011; Lazzarato 2014).
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Vaikka hegeliliinen herra—orja-retoriikka onkin
jadnyt syrjaan, johtamisen kirjallisuudessa on edel-
leen luontevaa kiyttid muun muassa alaisen kisitettd
itsestddnselvyytend (esim. Juuti 2018). Tunnustuk-
sen kisitteelle on uusissa johtamismalleissa paikkansa
etenkin silloin, kun itse tyé perustuu yhi enemman
persoonaan sitoutuneeseen osaamiseen, jakamiseen
ja vaihtoon ja kun sitd samalla puitteistavat uudenlai-
set ansaintalogiikat ja taloudellisuusvaatimukset. T4l-
16in my6s johtamisen edellytykset muuttuvat, minki
myota palataan peruskysymyksiin toimintatavoista,
tehtivistd, vastuista, vuorovaikutuksesta ja erityisesti
siitd, kuinka leadership toteutuu ja muodostuu yhtei-
seksi tekemiseksi (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimiki,
Keso, Pietiliinen & Koivunen 2005).

Verme-tydskentelyssid nostetaan vertaisuuden
tunnustaminen luottamuksen ja avoimen, "herruu-
desta vapaan” dialogisen suhteen rakentumisen
edellytyksiksi. Toisen tunnustaminen auttaa samalla
paasemaan kiinni defensseihin, organisaatiokayttayty-
misen dysfunktioihin ja Honnethin (1995, 160-170)
mukaan sosiaalisten konfliktien eettisten ja moraa-
listen kysymysten kasittelyyn, jotka usein koskevat
asymmetrisia valtasuhteita.

Verme ei ole johtamisteoria, eikd verme-tydskentely
edes tissa tapauksessa perustu yhteen tiettyyn johta-
misen malliin vaan toimintatapaan, jossa vertaisuuden
tunnustus on keskeinen periaate. Prosessissa osallistu-
ja joutuu viistimattd erilaisiin dialogisiin rooleihin ja
positioihin, jotka toimivat tunnustamisen performaati—
oina. Verme-koulutus vertaisuustyéskentelyni ja kon-
tekstina kietoo roolien ottamisen, oman orientaation
tai tyylin hakemisen, esimieheni kehittymisen ja tissd
tapauksessa sovelluskontekstinsa tapahtumia itseensi.
Osallistuja joutuu ja padsee toteuttamaan vertaistyos-
kentelya tydssdin, omassa paallikkékiytanndssaan.

Oppiminen vieddin osittain elimelliseksi osaksi
osallistujan omaa ty6td, vaikka koulutuksessa pidit-
tdydytddn antamasta suoranaisia johtamiskasitteisti
johdettuja neuvoja. Tutkimuksemme pohjana oleva
verme-prosessi kehittyi esimiestuen muutoksen tues-
ta esimiestyon kehittimiseen muun muassa siten, etti
paillikot ottivat kiyttoon tiimeissddn ja yksikoissaan
verme-koulutuksessa kiytettyd ryhmi- ja henkilooh-
jausta (guidance counselling).



Tutkimustehtivien kautta oma esimiesty6 asettui
jalkikiteisen reflektion ja koulutusryhmissa jakami-
sen kohteeksi, mistd kukin osallistuja palautti itsel-
leen tarpeellisia asioita tyohonsi. Katsomme verme-
koulutukseen liittyvin prosessin vievin tehokkaasti
johtamisoppimista tyéyhteison yhteiseksi tekemi-
seksi ja siten jaetuksi asiantuntijatyon pddomaksi
(ks. Raelin 2011, 145). Suoranaista ekonomisuut-
ta voimme perustella sill3, ettd sekd epaviralliset eli
non-formaalit ettd informaalit eli arkioppimisen,
kuten paillikkotyon, arjessa tapahtuvat oppimisen
muodot nousevat resursseiksi verme-koulutuksen
ja johtamisen yhdistelmassi (ks. myds Heikkinen &
Tynjili 2012).

AINEISTO JA ANALYYSIMENETELMAT

Kuvaamme aineistoamme vield toimintakontekstinsa
ja pedagogisen otteensa kautta, jolloin tulee ymmar-
rettiviksi, millaisissa puitteissa esimerkiksi yksittdiset
tutkimustehtavat ovat muotoutuneet. Verme-tys-
kentely itsessdin vaikuttaa johtajuuden hakemisen
tapaan ja kisityksiin johtamisesta, koska se tissi tapa-
uksessa pyrkii vertaisuuden rakentamiseen. Verme-
tyoskentelymme pedagoginen ote pohjaa hajautetun
kognition ja jaetun asiantuntijuuden (Bereiter 2002;
Parviainen 2006) seki tutkivan oppimisen ja kiytin-
tdyhteison (Hakkarainen & Paavola 2006; Wenger
1998) nikemyksiin. Professorit Hannu L. T. Heik-
kinen ja Piivi Tynjili (2012) ovat korostaneet niin
sanottua integratiivista pedagogiikkaa, joka yhdistaa
koulutuksen, tyon ja teorian. Molemmat orientaatiot
johtavat yhteiseen toimintaan usealla tavalla.

Oma toimintamme on pedagogiikkaa, jossa dia-
logisuus on enemman kuin ammatillista puhetta tai
kielellinen suhde. Verme-tyoskentelya koskevien ky-
symysten ja kriittisen keskustelun kautta muotoutuu
samalla mallia siitd, kuinka koulutuksessamme toimi-
taan, millainen pedagoginen otteemme on ja kuinka
tarvitsemme ja kestimme kriittista argumentaatiota
asioiden etenemiseksi. Vastakkaiset ja toisten kasi-
tyksid arvioivat argumentit toivat koulutuksessamme
nopeassa sykliss esille ne asiat, jotka oman organi-
saation muutosprosessissa ovat oleellisia, ongelmal-
lisia tai hyvin toimivia tai jotka tyontekijit muutoin
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kokevat omiksi sisaisiksi ristiriidoikseen (vrt. Nikkola
& Harni 2015).

Nain myoés johtamisen ja paillikkotyon kehitta-
misen kohteet paikantuivat melko vaivattomasti ja
tarkentuivat prosessin myoti. Reflektiivinen keskus-
telu on muutostilanteessa tarpeen (Gray 2007), ja
pintapositiivisten mahdollisuuksien sijaan kisittelim-
me usein kriittisia tekijoitd, koska ristiriidat ja sarot
ovat tunnetusti suomalaisen kognitiivisen pedagogii-
kan mukaan motivaation lihtokohtia.

Empiirinen aineistomme koostuu koulutusjak-
sojen materiaaleista, keskusteluista ja harjoituksista
sekd tutkimustehtdvien aineistoista, jotka nousevat
pdillikdiden johtamien ryhmien tapahtumista ja
kokemuksista. Ohjelmassamme kukin neljista tut-
kimustehtavistd noudattaa seuraavaa syklisesti syve-
nevai kehia:

1. tiedonhankinta lukemalla, havainnoimalla,

neuvottelemalla tai haastattelemalla

2. oman kisityksen ulkoistaminen

3. toisille jakaminen keskustellen tai ndyttimalla

videointia, niyttelemalld (role playing) lihijaksolla

4. Vertaispalautteen vastaanottaminen ja arviointi

S. palautteen saaminen koulutusohjelman veta-

jilta

6. palautteen vieminen takaisin omaan tychon ja

verme-ryhmiin neuvotellen ja kokeillen esimer-

kiksi ryhméimenetelmilla

7. jatkuva reflektointi blogin tai oppimispaivékir-

jan muodossa

8. yhteen vetden eri asioita ja omaa ymmarrysta

esimerkiksi metaforilla (vrt. Choy 2009).

Emme erikseen kerinneet aineistoa, haastatelleet
tai tehneet kirjallisia kyselyja artikkeliamme varten.
Verme-koulutuksen aikaisista materiaaleista olemme
nostaneet esille artikkelin kysymysten kannalta kes-
keisimmat tutkimustehtavat, eli organisaation tilaa
erittelevit ja omaa verme-prosessia arvioivat tehti-
vit. Naista oletimme saavamme vastauksia kysymyk-
siimme vertaisuuden tunnustamisesta. Hegeliléinen
tunnustamisen kisite on noussut vasta keskustelu-
jemme, hahmotustemme ja kirjallisuuden kautta na-
kokulmaksi vertaisuuden ja pdillikkétyon tulkinnan
problematiikkaan.
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Kéytimme aineiston kisittelyn ja tulkinnan me-
todina englantilaisen kulttuuritutkijan Griselda Pol-
lockin kehittimaia lihiluentaa. Se on aineistolihtoi-
nen kaytanto, jossa on tirkedi kiinnittia huomiota
sekd sithen, mitd sanotaan, mutta kriittisesti myos
sithen, mité jitetiin sanomatta (ks. Vinski 2006,
63; ks. myds Silverman 2008). Metodia tutkineen
Annamari Vinskin mukaan lihilukemista mairit-
tad hidas ja perehtyvi ote materiaaliin, mika vaatii
lukijalta ja tulkitsijalta "sellaista teoreettista ja histo-
riallista tietoa, jonka kautta yksityiskohdat alkavat
puhua” (Vinskd 2006, 15).

Lihiluenta sopii mielestimme aineistoon, jonka
tukena on oma noin yhdeksin kuukauden tunte-
muksemme osallistujaryhmast ja heiddn orientaa-
tioistaan. Hyvin ryhmituntemuksen perusteella
pystymme nyanssien varassa yhdistéiméién tehti-
vissd esille tulevat ilmaisut ja henkilon muun orien-
taation yhteen toistensa kanssa. Ndin emme ole
ainoastaan tehtaviilmaisujen, sanojen tai lauseilla
esiin tuotujen ajatusten varassa, vaan ilmaisut tule-
vat henkilén toiminnan ja kontekstin tuntemuksen
kautta luotettaviksi. Samalla ylitetddn usein diskurs-
sianalyyseille kriittisen puhekeskeisyyden, verbo-
sentrismin, sekd kysely-haastattelu-aineistoille pe-
rustuvan epaautenttisen aineiston ongelma (Silver-
man 2008; Sampson 1998).

Artikkelimme aineisto on fokusoitu kahden
kirjallisen tehtavin tuotoksiin verme-koulutuksen
aikana. Sen analyysikokeilut ovat johtaneet usei-
siin kontribuutioihin, joissa verme-tyéskentelyn
tutkimustehtévien tekstit, muu kirjallinen materi-
aali, visualisoinnit, verkkoalustojen keskustelut, vi-
deonauhoitukset ja valokuvat ovat toimineet seka
virikkeini ettd evidensseina.

Aineistossamme kysymys vertaisuuden tunnus-
tamisen onnistumisesta tuo esille kolme erilaista —
ja neljannen potentiaalisen — orientaatiota, joihin
luomme lyhyen katsauksen. Johtajaksi tai paalli-
koksi el kasveta yhden tietyn formaatin tai pro-
sessin mukaisesti. Kun itse organisaatio on muu-
toksessa ja etsii toimintatapojaan, silloin kun on
periaatteessa useita Vaihtoehtoja orientaation otta-
miseksi, silloin kun esimies tai -nainen on hyvinkin
erilaisten tyontekijoiden ja asiantuntijaryhmien
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johtaja ja silloin kun sattuma johtaa juuri sithen
kohtaan omaa elimintilannetta, ty6td ja tyoyhtei-
son prosessia, ei johtajan ote tiivisty yhdeksi mah-
dolliseksi orientaatioksi. Toiseksi aineistostamme
nousee esille verme-johtamisen koetinkiveksi kut-
sumamme tapahtumien sarja, jonka perusteella on
mahdollista analysoida ja tulkita uuden johtamisot-
teen kestavyyttd hankalissa olosuhteissa, tissd tapa-
uksessa organisaatioiden yhteistoimintatilanteessa.

TULOKSET - MITEN VERTAISUUDEN
TUNNUSTAMINEN ONNISTUU
PAALLIKOIDEN TYOSSA

Hegelilaisen logiikan ja kiytinnon legitiimin dia-
lektitkan mukaisesti pdillikolli on periaatteessa
performatiivinen valta, jo lahtokohtaisesti tun-
nustajan positio itse tyossa. Esimerkeistimme on
havaittavissa, ettd tunnustuksen logiikka ei toimi
hegelildisittain yksisuuntaisesti ylhaalta alas vaan
molemminpuolisesti paallikks-tyontekijisuhteessa.
Emme puutu prosessin “jalostavaan” vaikutukseen
sen tarkemmin, mutta vastarintojen ja ristiriitojen
kautta eteneva kehityskulku niyttia olevan nor-
maali ja kiytinnollisesti tuottoisa tie uudenlaiseen
johtajuuteen. Millaisiin vertaisuutta tunnustaviin
tuloksiin verme-koulutuksen prosessit johtivat?

Paallikko ja tyontekijat tunnustavat toisensa

Vaikka vaikeudet saattavat johtaa prosessin par-
haaseen lopputulokseen, molemminpuolinen
myonteinen orientaatio vertaisuuteen on péél—
likdiden tuottamien tutkimustehtivien mukaan
joka tapauksessa hyvi lihtokohta. Vertaisuuden
kasittimistd ja omaksumista aineistomme auttoi
oman asiantuntijatyon periaatteiden avaaminen ja
vertaisuuden pitiminen myés johtamisen ytime-
nd. Johtamisorientaatio saa lihtokohtansa niin itse
tyon tieto-opillisista kysymyksistd, eikd sille tarvitse
hakea perusteita toiminnalle abstrakteista asioista
tai johtamisen muodollisuuksista. Vertaisuuden ka-
sitteen tarkastelu yhdessd auttoi tulkitsemaan uutta
johtamisorientaatiota.



VAKIINTUNEET ESIMIES-
ALAISROOLIT VOIVAT
JARRUTTAA TASAVERTAISTA
TYOSKENTELYA.

"Avasimme hieman vertaisuutta ja totesimme,
ettd olemme kaikki yhtd tirkedssd roolissa nuor-
ten kasvattajina ja luotettavina aikuisina. Tama
vertaisuus mahdollistaa sen, ettd kaikki voimme
omasta nikokulmasta tuoda esille ajatuksia ilman
sosiaalisen statuksen tai tittelin asettamaa paino-
arvoa.” (Otto, 2)

"Puhuimme myds auki sitd, mitd vertaisuus mei-
din kesken tarkoittaa [--]. Se tuntui heistd hyvin
luontevalta, ettd olemme vermeessi tydtovereina
— emme esimiehini ja alaisina.” (Sakari, 2)

Piillikko ja tyontekijit tunnustavat toisensa -orien-
taatioon asettuu suurin osa aineistomme paallikois-
ti. Heidan yksikoissdan kisiteltiin myos vaikeat
asiat yhteisesti rakentaen toiminnalle jatkuvuutta
asiantuntijaty6n tekemisen ehdoin. Muun muas-
sa johtamisoppimisen teoreetikko David Gray pi-
tad uudenlaisia yhteisollisia reflektiivisia tyotapoja
ja menetelmid sekd kriittistd osallistumista etenkin
muutostilanteissa vilttimattomini. Niiden avulla
sekd haastetaan vanhat normatiiviset kasitykset ettd
luodaan osallistavien menetelmien kautta uusia toi-
mintatapoja (Gray 2007). Erityisesti organisaatios-
talaskeutuvat ongelmat saatiin paallikoiden mukaan
pidetty rajallisina rakentamalla orientaatio yhteisel-
le tyon kehittamiselle.

Tehtiviinsa noviisina nimetyt paallikot saattoi-
vat luontevasti helpottaa omaa tehtiviinsi toisten
kanssa tyoskentelylld, keskustelemalla ja ratkaisemal-
la johtamista koskevia asioita yhdessd. Tyoialtaan
tyontekijit olivat keskimaaraista nuorempia.

Gray (2007,497-498) korostaa etenkin sitd, etti
kriittisen reflektion otteeseen on kouluttauduttava
ja sitd on tuettava, koska muutoin se saattaa johtaa
epiilyihin, ahdistuksen tunteisiin tai identiteetin
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tunteen menetykseen (ks. myds Contu 2008). 1I-
man verme-koulutuksen orientaatiota paillikét tus-
kin olisivat ottaneet vertaisuusajatusta pohdinnan
kohteeksi tai nikokulmaksi omassa tydssaan. Tuo-
reiden paillikoiden ja nuorempien tyontekijéiden
néytti olevan helpompi omaksua uusia orientaatioita
muutostilanteissa kuin kokeneiden ja etenkin vakiin-
tuneissa rakenteissa yksin muutoksia yrittdvien.

Paallikko pyrkii tunnustamaan,
tyontekijat vastustavat

Vertaisuus ei ole itsestidnselvyys. Pdillikéiden uusi
orientaatio ei osoittautunut tyontekijoille helpos-
ti omaksuttavaksi, minkd yksi osallistuja méritteli
vuosikymmenten aikana piintyneeksi “hierarkia-
tahraksi” (Joona, 4, 1). Molemmin puolin totutut
esimies-alaisroolit voivat olla hankalin jarru tasaver-
taisen tyoskentelyn edistimisessa. Perinteiset johta-
jakdsitykset ovat tyypillisesti yksiléivid, persoonallisia
ominaisuuksia, kykyjd ja hierarkkisia positioita ko-
rostavia, puhdistettuina kulttuurista tai muutoksista
(Crevani, Lindgren & Packendorff2010).

Tyoyhteisonormit, palkkaus ja mikrokaytinnot
tukevat roolien ja tehtivien eriytymistd voimakkaasti
edelleen. Niin sanotun herooisen johtajuuden kisi-
tyksestd (Crevani, Lindgren & Packendorff2007) on
vaikea luopua etenkin silloin, kun paillikéiden palk-
kaukseen ja palkitsemiseen liitetain vahvoja suoritus-,
tavoite- ja kilpailuelementteji (ks. esim. Luthans &
Stajkovic 2017). Tyéntekijit odottavat tilloin johta-
jalta vahvaa toimintaa, jolloin tyéntekijd itse voi pysy-
telld passiivisessa roolissa. Kaksi verme-koulutukseen
osallistunutta paallikkda koki, ettd vanhat tyontekijat
vilttelivit yhteiseen tydskentelyyn sitoutumista vedo-
ten pdillikon perinteiseen vastuunkantajarooliin.

"Kutsuin heidit vermeryhmiin [--] eli tavoitteek-
si asetin tasavertaisen yhteistyén toteutumisen.
Mutta kuormaa ja ratkomattomia asioita oli kerty-
nyt vuosien varrella liikaa, jisenet eivit suostuneet
heittaytymaan ja tarkastelemaan tyotapaansa eikd
kohtamaan avoimesti.” (Beata, 4)

Pidittiytyminen oli samalla tyontekijoilt vallankéyt-
tod, jota yleensi kisitelldan virheellisesti vain vasta-
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rintana. Syind saattavat kuitenkin olla uusien vas-
tuiden ja lisddntyvin tydmaaran vilttiminen, kuten
Beata ilmaisee edell3, tai jarkeva "kognitiivinen edi-
tointi”, joka on tervettd epardintid tuntemattoman
tilanteen tai asian edessa. Se yleensi ratkeaa kogni-
tiivisin keinoin, tietoa lisidmalla ja kasittelemalla.

Niissa koulutusalayksikoissa tyontekijoiden tyo-
historiat olivat pitkid ja koulutusalat vakiintuneita.
Opettajat osoittivat vahvaa oman tyon yksilollistd
hallintaa ja pitivit asiantuntijuutensa rajoista kiin-
ni my6s suhteessa saman yksikon toisiin opettajiin.
Yksilollinen tydote ja oman "tontin” hoitaminen
olivat vakiintuneet toimintatavaksi. Heiddn perin-
teiselld tyomoraalillaan perusteltu sankariotteensa
omaan tyohonsi siirtyi samanlaiseksi vaatimuksek-
si pdillikoille.

Toimijuuden siirtymistd uudelle alueelle, jaet-
tuun ja osallistavaan vertaisjohtamiseen oli tyo-
kuormituksen ja vakiintuneiden tyétapojen vuoksi
vaikea muuttaa. (vrt. myds Eteldpelto ym. 2011)
Tyontekijoille oli taloudellista huolehtia mahdolli-
simman hyvin vain "omasta tontistaan”.

Pyrkimyksesséén uuteen orientaatioon omassa
tyoyksikossidian piillikko jdd yksin ja yksindiseksi
muutokseen pyrkijaksi, jonka oma status ja maine
tyontekijoiden perinteisissi johtajuusodotuksissa
laskee. Tulkitsemme, ettd muutoksessa koko orga-
nisaation tulisi erilaisia johtamisstrategioita kytta-
en luoda, informoida ja pitdi selkedsti ylld yhteinen
tavoite ja arvopohja (ks. Stihle, Sotarauta & Poy-
hénen. 2004; Gray 2007), tissi tapauksessa vertai-
suusajattelu.

Molemmat pitaytyvat perinteisissa
paallikkoé-alainen-positioissaan

Tama orientaatio nikyi toiminnassa selkedsti ainoas-
taan yhdessa tapauksessa, jossa henkilé oli toiminut
aikaisemmin péillikkotehtavissi eikd nihnyt tarvetta
muuttaa toimintatapaansa uudessa organisaatiossa.
Tehtavien ja keskustelujen perusteella han kuitenkin
toimi hyvin ty6- ja toimintakeskeisesti omien tyén-
tekijoidensd kanssa. Varsinaiset paallikkotehtavit
olivat taysin erillidn yhteisdtoiminnasta, ja keskei-
nen ongelma oli yksikon taloudellisen menestyksen
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turvaaminen. Ongelmaa ratkaistiin yhteisill talkoilla,
joissa tehtiin yksikon toimialan mahdollistamia konk-
reettisia tuotteita.

Tama piallikks pidattaytyi aktiivisesti kayttimasta
my6skdin mitddn vertaisuutta tai vermed koskevia ter-
mejd tyossddn. Perinteisissd rooleissa pitdytymisen ti-
lanteessa ei ndytd kuitenkaan olevan tarvetta ottaa paal-
likén tyoskentelyotetta erityisen puheen kohteeksi,
koska paillikon ja tyontekijoiden funktiot ovat erillian
ja pillikon sanoin "paillikko johtaa”. Organisaation
muutostilanteessa sama paallikko kuvasi esimiestyo-
taan "tulipalojen sammuttamiseksi” ja sanoi tyosken-
telyn tapahtuvan “sekavissa tunnelmissa” (Ilona, 4).

Kun organisaatiossa ei toteuteta vahvaa ylhaal-
ta johtamista, ja muutostilanne etenee antaa menni
-tyylills, paillikoiden toiminnalleen saama tunnustus
on niukkaa. Onpa muutostilanteessa tuloksena sitten
miké hyvinsi johtamisen tapa, informaalin "paikallisen
porinin’” ja tavoitteellisen formaalin arvokeskustelun
merkitys korostuu tydyhteisdssi (ks. Stahle ym.2004).

Organisaation muutostilanteissa keskusteluiden
monimuotoisuutta korostetaan kaikissa uudemmis-
sa johtamisnikemyksissi (Crevani ym. 2010; Gray
2007; Raelin 201 1; Juuti 2018). Tutkimassamme or-
ganisaatiomuutoksessa informointi lipi organisaati-
onja uusien pdillikdiden tukeminen rakentuivat suu-
relta osin heidin keskindiseni toimintanaan verme-
koulutuksen aikana. Paallikkotyon kehittiminen jai
paallikkoryhman sisdiseksi asiaksi.

Henkil6sté on valmis muutokseen,
mutta paallikko vastustaa

Aineistomme mydti emme pddsseet analysoimaan
neljittd mahdollista orientaatiota. Se koskee tilanteita,
joissa henkilosto olisi ollut halukas muuttamaan orien-
taatiota mutta paallikko olisi vastustanut. Vain jotkut
paallikot osallistuivat koulutukseen, emmeka tutkineet
koko organisaation esimies-tyontekijasuhteita.
Tyontekijoiden puolelta "tunnustukseton” ase-
telma ja tuntemus edustavat yleisinti tilannetta (ks.
Juuti 2018). Tunnustukseton asetelma saattaa kos-
kettaa myos itse pdillikoitd, jotka ovat samankaltai-
sessa "alaisen” positiossa suhteessa ylempaan orga-
nisaatioonsa, josta sisaltoa koskevan tunnustuksen



saaminen on “ajokoiramaisten” yksildsuoritusten
varassa muutoinkin kuin ulkonidén osalta (Tienari &
Meriliinen 2016).

Piillikko hakee joka tapauksessa tunnustuksen ja
legitimaation itselleen jostakin suunnasta. Johtamista
paljon tutkineen professori Pauli Juutin (2018, 42—
43) mukaan piillikko hakee sen tyypillisesti organi-
saation johtoportaasta, jolle osoitetaan lojaalisuutta.

ORGANISAATIOMYLLERRYS
- TUNNUSTUKSEN KOETINKIVI

Oma organisaatio aiheutti kuitenkin suurimman
muutoksen useimpien piillikdiden jo vihitellen
omaksumaan johtamisen orientaatioon. Organisaa—
tion ilmoittamat yhteistoiminta- eli yt-neuvottelut
tulivat heillekin yllityksend, ja sen seurauksena uut-
ta tydotetta kokeilevat paillikot kokivat ratkaisevan
muutoksen tyontekijoidensd asenteissa. Monissa ta-
pauksissa pdillikéiden tavanomaista laheisempi joh-
tajarooli kyseenalaistettiin.

Yhteistoimintaneuvottelut sysisivit myos erilai-
silla ennakko-orientaatioilla tyskennelleet erottau-
tumaan toisistaan. Useimmat paallikot ratkaisivat
kriittisen tilanteen jatkamalla yhteistoiminnallista
linjaa tyontekijoidensa kanssa, koska sen muotoa oli
totuttu kiyttamaan kaikissa johtamiskysymyksissa.
Muutama luovutti vilittdjan roolinsa ja antautui tie-
tynlaiseen antaa menni -pdallikon rooliin. Kriisiyty-
neessa tilanteessa paallikko siis palaa entiseen ylhdal-
té alas -pdillikkorooliin, jotta saavutetaan edes oman
position tunnustus sieltd, koska se jad puutteelliseksi
omalta henkildstolta.

"Olosuhteet ovat katkerasti murtaneet kokonaista
roolia kahdeksi erilliseksi lihiesimiehen ja verme-
ohjaajan rooliksi. Kaksi roolia samassa naamassa
on kaksinaamaisuutta ja kaksinaama ei voi vetda
vermeryhmad aidosti vertaisena, vaikka tahtotaso
olisi ylitasolla.” (Joona, 4)

"Alussa vermeohjaajan ja esimiehen rooli sopi hy-
vin [--] sitten kun tuli irtisanomiset, niin esimiesti
ei endd pidetty vertaisena [--] luottamus [verme]
vetdjadn oli mennyt, koska edusti "pahaa organi-
saatiota” (Hanna, 4, 1)
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Piillikko ajautui ristiriitaisia vaateita tuottavassa tilan-
teessa eettiseen kysymykseen, [ -] vertaisuus velvoittaa
vertaisuuteen — sitd ei voi leikkid.” (Aura, 4, 3). Petetyk-
si tulemisen tuntemus oli useilla koulutuksen aikainen
ensireaktio, jonka syitd ajauduttiin ensiksi hakemaan
itsestd, "[--] tallaisessa tilanteessa [yt-neuvottelut]
mind olen kdintynyt sisidnpiin” (Jatta, 4, 2). Useim-
mat niistd, jotka olivat havainneet toiminnassaan uusia
vahvuuksia, jatkoivat alkureaktioiden jilkeen verme-
tyoskentelyd oman yksikkonsi tyontekijoiden kanssa.

"Kaikki tapahtunut [yt-menettelyt] on jollain taval-
la rikkonut koko organisaatiomme kulttuurin [--],
toisaalta [--] yhteisdssd on pakko muuttaa "me on
aina tehty niin"-ajattelua” (Otto, 4, 2)

"Uuden organisaation rakentaminen vaati yt-neu-
vottelut, jotka hidastivat monta kiynnissa olevaa
prosessia [--]. Ylemmin johdon kaikki aika ja ener-
gia meni yt-tilanteen hoitamiseen ja kehittimistyo
pysihtyi. Oppilaitoksen arki kuitenkin jatkoi kul-
kuaan ja arjen kiytinnon ongelmien ratkaisu jai vi-
liportaan esimiehille eli meille uusille paillikoille.
[--] verme-koulutus mahdollisti meille syvillisen
tutustumisen uuteen tydyhteisdon.” (Aura, 4,2-3)

Yt-neuvottelut olivat koetinkivi, joka jakoi paallikot
kahteen paileiriin jatko-orientaatioissaan. Joidenkin
asiallinen dialogiyhteys ylospiin katkesi, ja he keskit-
tyivit tyoskentelemdin oman henkilostonsi kanssa
vilttiikseen resurssiensa haaskaamista turhaan byro-
kratiaan. Selked vihemmisto ikdin kuin luovutti uu-
denlaisen johtamisroolinsa vahvistamisen, ja enem-
mistd jatkoi yhdessd tyoskentelyd henkilostonsi
kanssa. Molemmissa tilanteissa koettiin epavarmuutta
tyon tulevaisuudesta, ja molemmissa ratkaisuissa ni-
kyi lojaliteetti ensisijaisesti omiin kollegoihin ja samaa
tyotd tekeviin, ei organisaation johtoon. Tama on tyy-
pillistd tydyhteison epivarmuustilanteissa (Pesonen
& Eriksson 2011, 183).

Epdvarmuus johtaa pelkoon, ja pelko puolestaan
johtaa tuntemukseen huonosta johtamisesta (Luo-
manen 2009). Samalla ratkaisut ovat tydkuormituksen
kannalta jirkevid, jolloin tyontekijoiden ja pdillikon
omat resurssit voidaan pysyttia ammatillisessa toi-
minnassa. Ndin viltytiin organisaation tunnustuksen
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turhasta hakemisesta, ja yhteisyys siilyy omassa yksi-
kossi. Kriisitilanteissa tunnustus saadaan siten omas-
ta viiteryhmista ja sulkeutumalla vain omaan tyohén,
mikili omat sisdistetyt pyrkimykset ja ulkoiset pakot
joutuvat ristiriitaan. Verme—tyéskentelysséén onnis-
tuneet jatkoivat kehittamistd ja suunnitelmien yhteis-
ta tekemistd jopa henkilovihennysten varalle.

Aineiston ldhiluku edellyttid vihitellen etenevid
ja syvenevid tekstien tai muun materiaalin tulkintaa.
Kohteena olleet tekstit rajautuivat koulutukseen si-
sltyneiden kahden tutkimustehtavin analyysiin ja
tulkintaan.

Lahiluvun luotettavuuden takeena pidimme
monitahoista tutkimuskohteen ja kontekstien tun-
temusta, keskindisid keskustelujamme ja eri vaiheis-
sa kontribuutioista saamiamme palautteita. Tutki-
muksemme kysymyksenasettelu on samanaikaisesti
muuttunut yhi fokusoidummaksi: miten paallikot
onnistuivat Vertaisuusajattelun soveltamisessa tyos-
sdan ja mitka asiat organisaation muutostilantees-
sa nousevat keskeisiksi ongelmiksi? Tulokset eivit
toimi médrillisind todisteina vertaisuusajattelun
toimivuudesta, mutta pystyimne tavoittamaan talla
metodilla tydskennellen paallikké-alaissuhteen eri-
laiset perusorientaatiot ja niihin liittyvat kysymykset
vertaisuuden toteutumisesta.

POHDINTA

Hegelildisen tunnustuksen kisitteen periaatteet to-
teutuvat ensisijaisesti yleishumaanina tyontekijan
eettisen, ihmisend olemisen ja osallisuuden kunnioit-
tamisena. Olemme perustelleet, ettd jaetun asiantunti-
juuden ja johtamisen edellytys on puolestaan tunnus-
tetuksi tuleminen, vertaisuuden tunnustus toimin-
nassa. Vertaisuusperiaatteen avoin kéisittely omassa
johdettavassa yksikéssd nayttaisi olevan onnistumisen
edellytys jaetun johtamisen jatkuvuudelle. Jos on teh-
nyt vertaisten kanssa keskustellen ja tutkien tietoisen
valinnan sitoutua jaettuun johtamiseen, on joutunut
kriittisesti erittelemadn itselleen ja muulle yhteisolle
orientaationsa perustan. Tihin orientaatioon tukeu-
tuen pystyy kisittelemain myds organisaatiokriiseja.
Vapaaehtoisuus ei muuta vahvoja hierarkkisia joh-
tamisen tiedostamattomia periaatteita, vaan kriittiset

journal.fi/aikuiskasvatus

organisaatiomuutokset useimmiten palauttavat val-
linneen tilanteen. Hierarkkiset rakenteet — huolimat-
ta yrityksistd purkaa niitd — ndyttivit puolestaan or-
ganisaatiokriisissd johtavan siihen, ettd eri ryhmit tai
yksilot kadntyvit sisaanpdin, jolloin jaetun johtami-
sen monet edut, ennen kaikkea yhd vilttamattomam-
pi yhteistoiminta ja -kehittely, jadvat hyodyntimatta.

Useimmissa johtamisen teorioissa korkeata mo-
tivaatiota pidetddn myos taloudellisesti tuloksellise-
na. Muun muassa Grayn (2007) vaatimus kriittisten
metodien kiytostd johtajaksi kouluttautumisessa ei
kuitenkaan néyta yleisesti kestavin, kun organisaatio
itse kriisiytyy tai saatetaan kriisiytymaan. Tutkimuk-
sessamume se todentui padasiassa paallikdiden muu-
toskriising, jossa yt-tilanne oli erityinen ja poikkeuk-
sellinen ratkaiseva tekija. Hegelildista "tunnustuksen
kamppailua” tyontekija joutuu joka tapauksessa
tekemdan itseluottamuksensa, -tuntemuksensa ja
-arvostuksensa kanssa jokaisessa yhteisossi (Hut-
tunen 2003). Voimme kysyi, onko tunnustuksen
anominen tai itsensi alistaminen uudessa tyOssa se
motivaattori, joka "orjaa” likuttaa — eivatka niinkain
“herran” nikyvit tunnustuksen performaatiot (ks.
Kotter 1996; Suominen 2013; Jokinen & Venalii-
nen2015)?

Aineistomme perusteella paallikkd hakee tun-
nustuksen ja legitimiteetin jostakin suunnasta orga-
nisaatiossaan — ja verme-koulutuksen orientoimana
ensisijaisesti omilta tyontekijoiltan. Periaatteessa
henkilostonsa kanssa johtamista jakava péallikké on
kahden tulen vilissd organisaation muutoksissa, jotka
edellyttavat henkilostojirjestelyita. Etenkin kriisitilan-
teet ndyttaytyvit sopivana koetinkivend vertaisuuden
ja jaetun johtamisen toteutumiselle organisaatiossa.
Tulosten perusteella ongelmallisimmaksi tunnustuk-
sen kohteeksi ja kysymykseksi nousee tyontekijoiden
asia- ja johtamisosaamisen havaitseminen, ymmarta-
minen ja tunnustaminen johtamisen perustana myos
kriittisten tilanteiden ratkaisemiseksi.

Tutkimuksemme kohdeorganisaatioiden ylin
johto rajasi paallikkotason tyontekijoineen yt-neu-
vottelupddtosprosessista — manageriaalinen ja hen-
kiléjohtaminen eriytyivit hierarkkisesti toisistaan
yt-tilanteessa. Ylemman organisaation taholta tyon-
tekijoiden asiantuntijuuden ja vertaisuuden tunnus-
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tuksen rajat tulivat siten vastaan taloudellisin perus-
tein tehdyissa henkilostojarjestelyissa. Rajat méaritti
talouseetos, joka oikeuttaa epivarmuuden yllipitami-
seen ja tunnustuksen kaikkien tasojen rikkomiseen.
Uhkakuvat ja epitietoisuus tulevaisuudesta kaansivat
samoin nopeasti yksikoiden yhteisen johtamiskehit-
tamisen epavarmuudeksi, joka johtaa pelolla johtami-
seen ja siten “huonoksi johtamiseksi” (Juuti 2018).

Informaation puute muiden péillikdiden kesken
ja suhteessa organisaation johtoon ei ollut aineis-
tomme mukaan eduksi vertaisuusperiaatteelle. Pi-
kemminkin tyontekijat pyrkivit hakemaan turvaa
toisistaan ja kohdistamaan lojaliteettinsa kollegoihin-
sa, eivit organisaation arvoihin.

Jaetulle ja asiantuntijuuden tunnustamiseen pe-
rustuvalle johtamiselle on useita taloudellisia perus-
teita, jotka ndyttaytyvit ainakin heikkoina signaaleina
aineistomme lihiluvussa. Tyon taloudelliset nikokul-
mat olivat tunnistettavissa useiden pallikéiden tilan-
teissa, joissa he hallitsivat yhdessa tyontekijoidensi
kanssa kriisitilannetta ja perustelivat uutta johtamis-
otettaan silld, ettd oli joka tapauksessa valttimatonta
kehittdd toimintaa ja katsoa eteenpdin. Sosiaalisten
pidomien kiytto tuottaa taloudellisia etuja monella
organisaation toiminnan tasolla (Putnam 2000).

Tyéryhmin tai asiantuntijatiimin johtaminen ul-
kopuolelta on pinnallisempaa kuin sen johtaminen
sisalta kisin. Amerikkalainen johtamisen professori
Joseph Raelin (2011) korostaa varsinkin sitd, ettd
samalla kaapataan yhdessd oppiminen takaisin asi-
antuntijatyon kehittimiseen ja taloudelliseksi pai-
omaksi, koska muutosta voidaan toteuttaa vain yh-
teisen oppimisen ja reflektoinnin varassa (ks. myds
Gray 2007). Verme-koulutus sisiltii mydnteisen
kasityksen tyontekijoiden asiantuntijapotentiaaleis-
ta myos johtamisen ekonomian tarkastelussa.

Tyon yksityistymisen seurauksena taloudelliset
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suhteet tunkeutuvat yhi selkeimmin yksityisen alu-
eelle jakoko elimiin (Arendt 2017), minka vuoksi
on erityisen tirkedd, millaisten tendenssien varassa
tydelimid ja "uutta tyotd” kehitetaan. Tydelimin
rappeuttavat ja kolonisoivat vaikutukset saattavat
tuhota lopulta tyon hegelildisen sivistysfunktion,
jolle kulttuuri rakentuu (vrt. Miettinen 2016).

Valtaa tutkineen ranskalaisfilosofin Michel Fou-
caultin (1988) kuvaamat kommunikaatiosuhteet
voivat olla suuressa méirin suoran tai piiloisen
vallankéyton vilineiti ja teknologioita — my®os tun-
nustus — henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa
(vrt. myds Deleuze 2005). Sisdistettyd valtaa ja it-
sehallintaa pidetddn juuri nietzschelaisen filosofian
esittiména kritiikking, koska sisdistetty velvollisuus-
jasyyllisyysetiikka ajaa toteuttamaan my6s orjuutta-
vaa vallantahtoa (ks. Deleuze 2005, 22; myds Harni
2015). Erilaisissa instituutioissa yleistyvi vertaistoi-
minta joutuu jatkamaan my®és timan dilemman pa-
rissa. Koulutuksessamme monet paallikot ratkaisi-
vat dilemmaa vetiytymilld omien tyontekijéidensid
kanssa sopivasti erilleen ylhaalta tulevista impuls-
seista seka keskustelemalla enemmin toisten pdil-
likdiden kanssa.

Kritiikki huomioiden vertaisuuden tunnustuk-
sen kiytintojd kannattaisi sisillyttad johtamiskou-
lutuksiin, silli niiden kriittiselld reflektoinnilla voisi
olla mydnteinen vaikutus esimies—tyontekiji—alai-
nen-hierarkiasuhteen tarkastelussa. Hegelildisella
tunnustuksen kasitteella on kriittistd potentiaalia
myos tyéelimaanalyyseissa ensinnikin vanhojen
positioiden, tydnjaon ja hierarkian siilyessd, toi-
seksi tunnustuksen muuttuessa yksiléasiantunti-
jatyon ulkoiseksi palkitsemiseksi ja kolmanneksi
tunnustuksen muuttuessa liukkaiksi organisaatio-
rituaaleiksi.

Vertaisuuden tunnustamiseen perustuvaan joh»
tamistapaan kasvaminen on perinteita rikkovaa ja
kriittista. Siksi se kohtaa monia johtamisen insti-
tutionaalisia ongelmia. Yhteinen koulutusprosessi
sardineen luo edellytyksid kokeilla ja tuetusti vakiin-
nuttaa uudenlaista, jaettua johtamistapaa. Asiantun-
tijatydssi muutosten ohjaaminen johtamiskaskyilld
ndyttid tuottavan vain yhteisollisti himmennysta.

Aineistossamme jid tutkimatta, kuinka pdillikot
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ovat pystyneet jatkamaan omaksumiaan johtamiso-
rientaatioita. Talous ja tyéekonomia ovat nousseet
esille monella tavalla tutkittavan organisaation ja
yksiloiden muutostilanteissa. Kiinnostava teoreetti-
nen jatkotutkimuksen kohde onkin nietzscheldiseen
moraalisen ja taloudellisen vallanhalun kisitteeseen
pohjautuva hegelildisen tunnustuksen kritiikki.

Oletamme joka tapauksessa, ettd verme-kou-
lutuksen malli soveltuu kokeiltavaksi tilanteisiin,
joissa johtajia ja paallikoita koulutetaan ensinndkin
rakentamaan uutta orientaatiota johtamiseen siirty-
mitilanteissa byrokraattisista organisaatioista uusiin
muotoihin. Toiseksi se sopii tiimi- ja verkostomuo-
toisiin yhteiséihin, joissa asiantuntijoiden pitda yh-
dessi kehittdd omaa tyotddn.
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KOMMENTTI

Vapaus ja vastavuoroinen
tunnustus tyésséi

Tyoyhteison kuuluu yhdessd sopia omista
arvoistaan, tavoitteistaan ja pelisddnnois-
tddn. Samoin on sovittava, milld perustein
tunnustus annetaan kunkin panoksesta yh-
teiseen hyvain.

HEIKKI PASANEN JA MERJA ALANKO-TURUNEN
tarkastelevat artikkelissaan tunnustusta tyon kon-
tekstissa, jossa yksiléiden vilinen suhde on institu-
tionaalisten roolien, esimies-alaissuhteen vilittimai.
He puhuvat vertaisuuden tunnustamisesta. Ilmaisu
juontunee tutkimuskohteena olevasta interventio-
menetelmistd, vertaisryhmimentoroinnista.

On kuitenkin ongelmallista puhua filosofi Georg
Wilhelm Friedrich Hegelin, saati "Hegelin kirjassaan
esittamastd, tunnustuskasitteestd”. Hegel kehitteli
tunnustuksen kisitettd lapi uransa eri teoksissaan, ja
niistd on vaikea esittdd yhtd tulkintaa.

Filosofi Robert Williamsin perusteellinen teos
aiheesta (1977) kritisoi muun muassa hegeliliisen
poliittisen filosofin Alexandre Kojéven, yhteiskunta-
teoreetikko Jurgen Habermasin, filosofi ja sosiologi
Axel Honneth Honnethin ja filosofi Ludwig Siepin
tulkintoja Hegelin tunnustuksen kisitteesta ja herra—
orja-dialektiikasta

HEGELIN HENGEN FENOMENOLOGIA ja poliittinen
teoria tutkii vapauden historiallisten, poliittisten ja
institutionaalisten edellytysten kehitystd ennen muu-
ta Euroopan historiassa. Jotkut tutkijat katsovat, ettd
herran ja orjan dialektiikka analysoi feodaalista maa-
orjuusjirjestelmii (Cole 2004) ja varhaiskapitalistisia
orjanomistusjirjestelmid (Buck-Morss, 2009) siirty-
mavaiheena moderniin perustuslailliseen valtioon,
jossa kaikkien kansalaisten oikeudet on tunnustettu.
Hegel seurasi tarkasti oman aikansa politiikkaa
ja todisti muun muassa orjakapinaa, joka kiynnistyi
vuonna 1791 Ranskan rikkaimmassa siirtomaassa
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Saint-Dominiguessa ja johti Haitin tasavallan syn-
tyyn vuonna 1804. Sen perustuslaki turvasi kaikille
kansalaisille rotuun katsomatta kansalaisoikeudet.

Yhdysvallat pelkisi Haitin esimerkin levidvin
alueelleen, ja Napoleon paitti palauttaa orjuuden
valtameren takaisiin siirtomaihin lihettien kenraali
Philippe Leclercin johtaman laivaston Haitiin. Kel-
takuume ja haitilaisten vastarinta 16ivit ranskalaiset,
mutta tasavalta hajosi pitkddn kestineiden sotien
tuloksena kahteen sotaherrojen hallitsemaan osaan.
Orjakapina, jonka yksi tunnus oli "vapaus tai kuole-
ma”, oli esikuvana Latinalaisen Amerikan kolonialis-
min vastaisille liikkeille.

TOINEN TULKINTAPA on irrottautua historiallises-
ta kontekstista ja nahda tunnustus yksilon vapauden
jaitsetietoisuuden yleisend edellytyksena. Yksil6 voi
tulla tietoiseksi vapaudestaan ja itsestddn vain, jos
niin ikddn vapaa henkil® tai yhteis6 tunnustaa timin
vapauden. Itsetietoisuus ja identiteetin muodostu-
minen ovat perustavasti riippuvaisia sosiaalisesta
yhteisosta. Tata tulkintalinjaa edustaa niin kutsuttu
nykyaikainen tunnustusteoria, jonka katsotaan syn-
tyneen 1990-luvulla Charles Taylorin esseestd "Po-
litics of recognition” (1992) ja Honnethin teoksesta
The Struggle for Recognition. Honnethin teos The Mo-
ral Grammar of Social Conflicts (1996) nojautui He-
gelin Oikeusfilosofiassa esittimain teoriaan eettisesta
jarjestyksesta (Sittlickeit, siveellisyys) ja etsi tunnus-
tussuhteille psykologisia perusteita George Herbert
Meadin sosiaalipsykologiasta ja Donald Winnicotin
psykoanalyyttisesta teoriasta lapsen kehityksestd.
Honneth (1996) tarkastelee tunnustussuhteita
perheessd, valtiossa ja kansalaisyhteiskunnassa. Han
kutsuu niitd rakkaudeksi’, 'itsekunnioitukseksija it-
searvostukseksi’. Yksilé hakee tunnustusta ja raken-
taa identiteettiddn perheen, tyoyhteison ja kansalais-
jarjestojen jasenend seka oikeusvaltion kansalaisena.



