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Theme for this research is the use of simulation game in developing leadership skills. Research
problem is What kind of experience is it for Executive MBA-students in Lapland’s university
to play Productive Leadership-game and what kind of results players achieve for their leader-
ship development?

The research examines the effect of Leadership Simulation game in the development of leader-
ship skills. Experiences and game outcomes of Executive MBA students from Lapland Univer-
sity were used to measure the effectiveness in learning through Simulation Games. A target
group of 20 students played the Simulation game for about 4 months and research material
was collected from their learning diaries and group discussions.

The objective of my study is to evaluate experiences of playing simulation game and assess
how results affect the players’ leadership skills. There is still lack of simulation games suitable
for leadership development. Simulation has been found to be suitable for training leadership
because it is almost impossible to learn complicated leadership structures through traditional
training methods.

The theoretical and methodological approach of this study is Phenomenological and herme-
neutical, in other words gathering experiences and interpreting their significances. The study is
based on experiential and practice-based learning theories.

The target groups experiences of the Simulation game varied from despair and difficulties in
the beginning to winning and finally to feeling in control of the game which eventually lead to
success. When players played together in their own work community the game served as a
simplified description of leadership practices, thus as tool for developing the organization’s
leadership. Playing helped to understand the supervisors’ work. Players identified and were
able to name a few development needs in their leadership skills after comparing themselves
with what they applied based on the leadership theory and what they gained from using the
Simulation learning method.

The players carried out professional formation during the play, in other words repeated the
game and found the cause-effect relationship between game theories and players’ operations
and actions in the game. The formation is an essential phase when developing a person’s lead-
ership identity. The game produced a master-apprenticeship-like environment by directing and
guiding the players and giving them a safe practicing setting where a player can repeat actions
as many times as needed without disrupting their real organization.
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1 Johdanto

Tutkimukseni aiheena on digitaalisen simulaatiopelin kdytto esimiestaitojen kehittdmi-
sessd. Osallistun tutkimuksellani pelillistetyn (game-based) johtamisen kehittdmisen (lea-
dership development) tutkimuskeskusteluun. Pelaamalla oppimisessa on kyse kokemus-
lahtoisen (experiential learning) ja kdytdntolahtdisen oppimisen (practice-based learning)

teoriasta. Tutkimuskysymykseni on

Millainen kokemus esimiespelin pelaaminen on Lapin yliopiston eMBA-kurssin
opiskelijoille ja millaisia oppimisen kokemuksia ja tuloksia pelaaminen tuotti heille

johtamisen kehittimiseen?

Tutkimukset osoittavat, ettd ihmisjohtamisen (leadership) oppimiseen tarvitaan erilaiset
oppimisen keinot kuin asiajohtamiseen (de Freitas ja Routledge 2013). On todettu, ettd
simulaatio on tehokas keino oppia ihmisjohtamisen monimuotoisuutta (Siewiorek, Saari-
nen, Lainema, Lehtinen 2012, 21; Siewiorek, Gegenfurtner, Lainema, Saarinen ja Lehti-
nen 2013, 1012; Sidor 2007). Kuitenkin digitaalisia ja tieteelliseen teoriamalliin perustu-
via johtamistaidon oppimisvélineitd on vield vdhdn (Lopes ym. 2013). Simulaatiopelissi
yhdistyvit kokemus- ja kadyténtoldhtdinen oppiminen. Tutkimuksessani tulkitsen koke-
muksia Tuottava esimies -pelistd (www.PlayGain.eu). Peli pohjautuu Lapin yliopistossa
kehitettyihin henkildstdvoimavarojen tuotantofunktio- ja tyoeldmén laadun tieteellisiin

teorioihin (Kesti 2012; Kesti, Leinonen, Syvdjarvi 2016).

Tutkimukseni on laadullinen ja tulkinnallinen. Tutkittavat ovat kaikki naisia ja kokeneita
johtajia edustaen seka yksityisen, ettd julkishallinnon organisaatioita. Tutkittavat pelasi-
vat pelid yhteensd noin neljd kuukauden ajan. Aineisto kerittiin heiddn pelikokemuksis-
taan oppimispdivakirjoilla ja ryhmikeskustelulla. Aineiston kerddmisen menetelmait aut-
toivat samalla pelaajia reflektoimaan kokemuksiaan, jolloin niisté tuli tiedostettuja. Hain
pelikokemuksista merkityksid ja tulkitsin niitd fenomenologis-hermeneuttisen tutkimus-

otteen mukaisesti.

Tutkimukseni tulokset osoittavat, ettd simulaatiopelilld voidaan opetella ja oppia johta-

misen monimutkaisia kdytintdjd. Pelikokemuksen reflektointi koettiin tdrkedksi pelin



omaksumisen ja ymmartdmisen kannalta. Reflektointia tapahtuu myds pelatessa pelid yh-
dessd muiden kanssa. Pelaajien kokemukset olivat monipuolisia ja vaihtelivat pelin eri
vaiheissa tunteiden eri kirjoissa. Pelaajien oppimispéivékirjareflektoinneissa esiintyy
omien esimiestaitojen vertailua pelin tieteeseen perustuvaan ihannejohtamisen malliin ja
pelistd saatuihin tuloksiin seké oivaltavia eldmyksid, miten asioita voisi tehdé toisin ja
millaisena pelaaja néki itsensd pelistd saadulla johtamiskokemuksella uudistettuna. Pe-
laajat kokivat oppineensa pelin teoriapohjan mukaisia asioita johtamisesta, kuten millai-
set ratkaisut vaikuttavat tyoeldmén laadun seki yrityksen taloudellisen tuloksen kehitty-

miseen.

Tutkimuksissa on todettu, ettd henkildjohtamisen kirjallisuutta on runsaasti, mutta johta-
miskdytidntdjen opettaminen on hankalaa, koska johtamisen arkikonteksti on monimuo-
toinen, monia koskettava ja jatkuvasti muuttuva (Jameson 2013; de Freitas ja Routledge
2013). Pelitekniikoiden avulla voidaan luoda johtamisen kadytént6ja simuloiva, monipuo-
linen oppimisympdristd. Pelitutkimuksissa simulaatiolle on asetettu selkeét vaatimukset
(Teach 1990; Sidor 2007). Pelaajat saavat simuloidussa ympdiristossd aidonoloisen (li-
felike) kokemuksen esimiestydstd ja sen monimuotoisuudesta. Tuottava esimies -pelissa
pelaaja asettuu esimiehen rooliin. Han kohtaa pelissd henkiloston esittdmid haasteita ja
ratkoo niitd pelin tarjoamilla johtamiskayténteilld. Johtamiskaytanteet vaikuttavat tyoela-
kuuluvuus ja identiteetti sekd paamaiarit ja luovuus (Kesti 2014, 86). Pelaaja saa koko
pelikierroksen ajan kumuloituvia tuloksia valitsemiensa toimenpiteiden vaikutuksista
tydeldmén laadun, tuottavuuden ja yrityksen talouden muutoksiin. Tulosten laskentaan

kéaytetddn henkilostovoimavarojen tuotantofunktio -teoriaa (Kesti 2014, 12).

Tutkimuksen pelaajat kokivat peliympériston turvalliseksi ja aidonoloiseksi ymparistoksi
harjoitella esimiestyon haasteita muotouttamalla eli toistaen ja kokeillen eri toimenpiteita
ja hakien toimiensa syy-seuraussuhteita. Backus ym. (2010) esittévit, ettd oppipoikamalli
on tehokas oppimisen tapa, jossa mestari on opastajana oppipojalle. Simulaatiopeli koet-

tiin ja nimettiin esimiehen valmentajaksi.

Simulaatiopeli on yksi opettamisen keino monimuotoisessa oppimisessa (blended-lear-
ning, mixed-learning) (de Freitas & Routledge 2013; Vohra ym. 2015). Peli ei kuitenkaan

saa olla liian vaikea, sen tulee olla sopivan kannustava ja opastava ja sen tulee antaa tukea



ja palautetta pelaamisen eri vaiheissa (Gentry 1990). Pelaaja tarvitsee tukea peliosaami-
sensa mukaisesti. Avun tarve kohdistui alussa peliin vélineend ja mydhemmin pelin si-
séltoon. Pelaaja muotoutti (formation) pelaamistaan alussa pelin vidlineominaisuuksiin ja

myohemmin ammatillisesti pelin johtamissubstanssiin keskittyen.

Tutkin oppimispelid sekd kokemus- ettd kdytintolédhtdisen oppimisen ndkdkulmasta. Pe-
laamisen sopivuutta johtamistaitojen oppimiseen on tutkittu (games for leadership deve-
lopment) ja sitd on esitetty muun muassa experienced-based learning (experiential lear-
ning) —teorialla (Lopes, Fialho, Cunha, Niveiros, 2013; Gentry, 1990). Tutkimuksissa
puollettiin pelien sopivuutta hankalien ja muuttuvien johtamistilanteiden simulointiin
(Siewiorek 2012, 21; Siewiorek 2013, 1012). Samoin painotettiin, ettd johtamista voi op-
pia vain kdytdnnossd (learning by doing) (Lopes ym. 2013, 525, Siewiorek 2013, 1014).
Johtamiskéyténteiden oppimisen tutkimuksista selvisi, ettd henkildstdjohtamisen koulut-
taminen on hankalaa ja resursseja sitovaa. Liséksi todettiin, ettd johtamiskontekstia ei
muuttuvana ja paljon vaikuttavia asioita sisdltdvind oikeastaan pystytd opettaa perintei-
sissd kouluttamismuodoissa (Jameson 2013, 883; de Freitas ja Routledge 2013, 951,
Siewiorek ym. 2012, 2,12; Siewiorek 2013, 1012; Jang ja Ryu 2011, 622). Kokemuksel-
linen oppiminen lisdd johtamisen oppimisen potentiaalia (Guthrie ja Jones 2012, 53;
Siewiorek 2013, 1015). Kirjallisuutta case-esimerkkeineen henkildstojohtamisesta 16ytyy
runsaasti, mutta case ei vastaa kdytdnnettd. Simulaatio, peli ja pelitekniikoiden mahdol-
listamat monimutkaiset toiminnot ovat yksi ratkaisu tihidn ongelmaan. Tutkimuksissa ko-
rostettiin, ettd johtamispelien yksi tairkeimmista piirteistd on pelin pohjautuminen tieteel-
liseen teoriaan (Lopes ym. 2013, 539). Pelilld oppimista voidaan siten arvioida pelin taus-

talla olevaa teoriaa vasten.

2 Tieteenfilosofinen tausta

Tutkimukseni kuuluu tulkinnalliseen fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimustraditi-
oon, jossa tulkitaan kokemuksia Tutkin Lapin yliopiston eMBA-kurssilaisten pelikoke-
muksia. Pelaajat laativat oppimispéivikirjat sekd yksin ettd ryhmissd pelaamisestaan. Pe-
laajat kertovat todellisesta maailmastaan kokemustensa kautta. Tutkijana tulkitsen pelaa-
jien kokemuksia ja haen niille merkityksid. Simulaatiopeli edustaa kokemus- ja kdytin-

tolahtoistd oppimista. Pelatessa pelaaja saa kokemuksia, joista hdn voi luoda merkityksid



ja siten oppia. Peli simuloi johtamisen kéytinteitéd ja peli itsessdén edustaa pelaamisen

kaytannetta.

Tulkinnallisen tutkimuksen koulukunnalla on useampia suuntia. Néistd fenomenologia
tutkii todellisuuden ilmenemistd kokemusmaailmassa ja hermeneutiikka yhteiskunnan
merkityksien tulkintaa. Ndméa eroavat positivistisesta tutkimussuuntauksesta silld, ettd
tulkinnallisessa tutkimuksessa ei tehdéd perusolettamia tutkittavasta asiasta vaan ithmista
pyritddn ymmartdméadn hanen ymparistéssddn ilman oletuksia. (Hatch ja Yanow 2003,

65; Anttila 1998.)

Fenomenologia on samalla kertaa sekd ajattelutapa ettd metodologia. Sen juuret ovat
1900-luvun alussa, jolloin suuntaus vahvistui Saksan yliopistoissa. Nimensa suuntaus sai
halusta ymmartda ilmiitd (phenomena) ihmisten tietoisena kokemuksena eli sellaisena
kuin ihminen ne kokee. Tarkoitus on paistd ndkemaiin ilmi6é uuden ymmaérryksen ja uu-
sien suhteiden valossa sekd muuttaa sitd. Metodologiana fenomenologia siséltdé seuraa-
vat aspektit; tutkitaan ilmiota kokonaisuutena, etsitdén merkitysrakenteita, tutkijan nike-
mys, kokemus ja panos vaikuttavat lopputulokseen ja ilmidn paras tietoldhde on sen suh-
teet. Ndihin vastaus 10ytyy arjesta eli jokapdivdisyydestd (everydayness), jossa tutkittavat
elavit eikd heitd voi siitd erottaa. Tédssd kontekstissa tapahtuu myods uuden oppiminen
vaatien sitkeyttd lahted omaksumaan uutta ja kehittimain arkea. Oppiakseen uutta ithmi-
sen tulee uskoa asiaan ilman epdilyjd. Kokemus paljastaa henkil6lle, uskooko héan vai

epdileekd. Jos epdilylle on sijaa, ei asiaa omaksuta. (Ilsney ja Krasemann 2014).

Koska ihminen on yhteisollinen, hinen merkityksensa ovat intersubjektiivisia eli subjek-
tien vélisid ja jaettuja. Hermeneuttinen ulottuvuus taas kisittdd teoriaa ymmaértamisesti
ja tulkinnasta. Thmisten véliset yhteydet, ilmaisut ja kommunikaatio vaativat ymmaérté-
miseksi tulkintaa. Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus on kaksitasoista: perustasolla
on eldmad sellaisena kuin se on ja miten se tutkijalle ilmaistaan, ja toisella tasolla tapahtuu

itse tutkimus kohdistuen ensimmaéiseen tasoon. (Laine 2015, 29 — 34).

Keskeistd tulkinnallisessa tutkimusfilosofiassa ovat kokemukset ja niistd luodut merki-
tykset. Pitdd ymmaértdd miten merkitykset luodaan, ilmaistaan ja miten ne kommunikoi-

daan. Jos ihmiselld on késitys asiasta ennen oppimistilannetta, hén ei voi ottaa asiaa vas-



taan objektiivisesti pelkdstddn havainnoimalla. Kuten Kant esittdd asian, oppiminen riip-
puu tilannetta edeltdvéstd ymmarryksestd. Kaikki opittu ja koettu muokkaa ithmisen teke-
mistd ja ajattelua ja olosuhteilla on vaikutus kaikkeen oppimiseen ja kokemuksiin. Tutki-
jan rooli tulkinnallisessa tieteesséd on erilainen kuin positivistisessa. Myo0s tutkijan aikai-
semmat kokemukset merkitsevit, silld tutkija luo tutkimusloydoksistd merkityksid omien
tulkintojensa kautta. Validiteetti syntyy siitd, ettd merkityksié ei voi katsoa suoraan, vaan
tulkitsemalla niiden rakenteita ja esityksid. Tulkitsevalla tutkimustavalla on myos etunsa,
silld se avaa ovia hiljaiseen tietoon, jota on vaikea ilmaista sanoin. Tulkinnallisen tieteen
ymmairtidmisen elementteind toimivat narratiivisuus, valtasuhteet, puheen elementit, sosi-
aalisen maailman toiminta seki tilannetekijit. Tulkitseminen on ainoa tapa tavoittaa ih-

misen todellinen sosiaalinen maailma. (Hatch ja Yanow 2003, 66-71.)

3 Henkilojohtamisen oppiminen uudistumassa

Tutkimukseeni liittyvit oleelliset tutkimusalueet ovat
- henkildjohtamisen kehittdiminen peleilld (leadership development, game-based
learning, game, simulation),
- kokemus- ja kdytantoldhtdinen oppimisen késitys (experiential learning, prac-

tice-based learning).

Aihealueet liittyvat toisiinsa. Tuottava esimies —peli on henkildjohtamisen kehittdmisen
véline sekd oppimispeli (serious game) (www.playgain.eu), joten katsastamme mita tut-
kimuskentti sanoo johtamisen oppimispeleistd sekd pelien kdytostd johtamistaitojen
opettamiseen. Simulaatio jéljittelee kaytdnnon tilanteita ja tuottaa niistd kokemuksen,
siksi tutkimukseni asettuu kokemusldhtdisen ja kédyténtoléhtdisen oppimisteorian maail-
maan. Hyddynnén kéyténtoléhtdisen oppimisen teoriaa kahdella alueella; pelaamisen
kaytinteiden oppimiseen, kun pelaajat harjoittelevat pelituotteen kayttod, seka pelissa
kaytettavien johtamiskdytanteiden opetteluun, kun pelaaja tavoittelee pelissd Hyvé-tu-
loksia. En kuitenkaan sukella tutkimuksessani kasvatustieteellisiin ulottuvuuksiin oppi-

misen teorioissa.

Koen, ettd ndma kaksi tutkimusaluetta antavat tutkimusongelmaani sopivaa teoriapohjaa

ja voin asettaa oman tutkimukseni ndiden alueiden tutkimuskeskusteluihin.



3.1 Henkiléjohtamisen kehittaminen peleilla

Henkil6johtamisen kehittimisen (leadership development) tuella johtajat oppivat tiedos-
tamaan tavoitteensa ja tehtdvinsd organisaatiossa ja selvidvét niistd. Kehittdmisen yksi
muoto on kouluttaminen. Kouluttamattomuudesta koituu kuluja, mutta niitd koituu myos
tehottomista koulutuksista. Johtamiskoulutus on strateginen asia yrityksille, jolla pyritdén
kehittdmadn toiminnan tehokkuutta ja organisaatiotaitoja, kuten kommunikointia, paatok-
sentekoa, tiimityotd, aloitekykyd ja suunnittelutaitoa. (Vohra, Rathi, Bhatnagar 2015, 15-
16.) Punia ja Saharan (2011, 239) painottavat, ettd perinteiset kouluttamisen muodot ovat
harvoin tehokkaita, niistd ei aina 10ydy linkkid tyon todellisuuteen eikd johto hahmota
niiden kannattavuutta (ROI return on investment). Koulutukset painottuvat usein vain tie-
dollisen ymmarryksen jakamiseen eiké niinkédédn kdytannon kokemuksiin. Koulutuksia tu-
lisi siksi my0s analysoida, koska koulutuksille asetetut tavoitteet aiheuttavat tayttymétto-
mind organisaatiolle jopa negatiivisia seurauksia, stressid ja saavuttamattomia tavoitteita.

(Punia ja Saharan 2011, 239, 241.)

Erds johtamistaitojen oppimisen muoto on tydssdoppiminen (on-the-job). Tydssdoppimi-
sen ikdva puoli on, ettd epdonnistuessa vaikutukset voivat olla peruuttamattomat, koska
oppimisen ympaéristd on samalla tuotantoympéristd. Oppimiseen kuuluu kuitenkin myos
erehdysten teko ja niistdkin oppiminen. (Sidor 2007, 111.) Vohra ym. (2015) ja Siewiorek
ym. (2013) esittdvit tarpeen tuoda lisdéd eri kanavia johtamisen kouluttamiseen. Kark
(2011) esittdaa yhdeksi muodoksi leikkimistd tai pelaamista (kts. myods Siewiorek ym.
2012 ja Siewiorek 2013). Vohra ym. (2015) esittdvit kouluttamisen muodoiksi simuloin-
tipohjaisia koulutuksia, luokkahuoneopetusta, sisdlld ja ulkona tapahtuvia ryhmétapahtu-
mia, joissa olisi mukana henkildjohtamisen teoreettinen perusta. Englannin kieliselld sa-
nalla ’play’ on monta merkitystd kddnnettiessé se suomenkieleen. Kaytén tissé tutkimuk-
sessa suomalaista termid ’pelaaminen’. Kark (2011, 510) siteeraa Brown ja Vaughan
(2009) sekd Sutton-Smith (1997), ettd “’kun leikki on strukturoitu ja tavoiteorientoitunut

ja siind on sddnnot, voidaan puhua pelistd (game)”.

Kark (2011, 509), Day, Fleenor, Atwater, Sturm ja McKee (2014, 63) ja Siewiorek ym.
(2013, 1014) erottavat teksteissdén johtamisen (leadership) ja johtajan (leader) kehittdmi-

sen. Esitén seuraavaksi Karkin késityksen johtamisen ja johtajan kehittimisen kasitteisté



sekd mité hén tarkoittaa pelaamisen konseptilla ja millaisia véitteitd Kark antaa pelaami-

sen sopivuudesta henkildjohtamisen kehittdmiseen.

Leader eli johtaja on médéritetty traditionaalisen kasityksen mukaan individuaalitason ky-
vyksi. Kehittdminen tapahtuu siis kouluttamalla yksilod. Leadership eli johtaminen ilme-
nee sosiaalisena prosessina, joka sitoo yhteison jdsenid yhteen. Jokainen yhteison jdsen
on johtaja ja johtaminen on siten seuraus eiki syy. Johtamisessa seka yksilo, ettd yhteiso
ovat tarpeen. Téstd voidaan jatkaa, ettd johtajavalmennus koskee yksilod kehittden yksi-
16n pddomaa (human capital). Silloin kehitetddn yksilon tehokkuutta ja johtajaidentiteet-
tid (intra-personal), joita ovat itsetietoisuus, itsesddtely sekd motivaatio. Johtamisvalmen-
nus puolestaan koskee sosiaalista pddomaa (social capital) ja silloin kehitetddn thmissuh-
detaitoja (inter-personal) ja verkostoitumissuhteita yksildiden vélilld. Sosiaalinen pddoma
perustuu ihmissuhteisiin, jotka luodaan ihmissuhteissa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa
eli vaihdannassa (interpersonal exchange). Tahén kuuluvat sosiaalinen tietoisuus ja sosi-
aaliset taidot. Johtaja- ja johtamiskyvykkyydet tukevat ja edellyttivit toisiaan. (Kark
2011, 509.) Siewiorek ym. (2013, 1014) lisdavét johtamisen késitteisiin, ettd ei ole méa-
ritettd millaista on hyva tai huono johtaminen, vaan on maédritetty ja tutkittu lukuisia eri-
laisia johtamisen tyylejd. Siewiorek ym. (2013, 1015) kritisoivat perinteisid johtaja- ja
johtamiskoulutuksia, koska johtajaksi tullaan kdytdnnon kautta eli kayttdytymaélla ja toi-
mimalla kuin johtaja. Siksi johtamista voidaan opettaa vain haastamalla oppijaa innovoin-
tiin, innostumiseen ja omaksumiseen sekd oppimaan itsetietoisuutta, vaikuttamisen tai-
toja ja kriittistd ajattelua. Téllaisia taitoja voidaan opettaa simuloiduissa oppimisympaéris-
toissd (Siewiorek ym. 2013, 1016 sit. Johnsen, Eid, Pallesen, Bartonen ja Nissestad 2009),
joissa voidaan toteuttaa oppimista kokemuksellisesti (experience models) (Lopes ym.

2013, 524).

Day ym. (2014) kokoavat artikkelissaan johtamisen kehittdmisen tutkimuksia viimeiseltad
25 vuodelta ja toteavat, ettd johtamisen kehittdmisen epdkohtana on yleensé ollut liian
suppea kouluttamistarjonta ongelma-alueen laajuuteen néhden. Viime aikojen johtamis-
tutkimuksissa on havaittavissa orastavaa suuntausmuutosta. Tutkimuksia on alettu suun-
nata johtamisen oppimisprosessin ymmartdmiseen pelkén johtamisen tutkimisen sijaan.
Johtamisen oppiminen vaatii pitkdaikaisuutta ja monitahoisuutta, joten nopeita tutkimus-

tuloksia on vaikea saavuttaa. (Day ym. 2014, 64.)



Kark (2011) tarkoittaa pelaamisella arjen konteksteista vapaata tilaa, jossa ollaan kuin
lomalla, tekeminen ei ole tarkoitusldhtdistd vaan keinoldhtdistd ja sitd tehddén vaan it-
sensd ja oman tahdon takia liittden tekeminen viihtymiseen ja mukavuuteen. Pelaaminen
eroaa tyosta tarkoituksen, prosessien ja tilan suhteen. Kark (2011) viittaa Glynniin (1994),
jonka mukaan ty6 ja peli ovat tunnusomaisuuksiltaan erilaisia. Pelaamisen paitarkoitus
on viihtyminen ja keksiminen enemmén kuin tavoitteet ja tehokkuus, jotka korostuvat
tyOsséd. Pelaamisessa korostuvat keinot ja vapaus valita itse (winding route), jolloin pe-
lissd etenemiseen kdytetddn intuitioita, tunteita ja uskoa. Tdméa kuvaa siis vapaata pelid
(free play). Luotaessa johtamisen peleja saattavat nimé vapaan pelin ominaisuudet jaada
johtamisen sdéntdjen ja muodollisuuksien takia taka-alalle. Toisaalta johtamisen pelaa-
misessa tdytyykin olla johtamisen ominaisuuksina tavoitteita ja sdintdjd, jolloin ne voivat
pelistd opittuina siirtyd tyohon. Jos pelaamisessa on liséksi vithtymisté ja vapautta, voi se
vaikuttaa oppimiseen ja kehittymiseen. (Kark 2011, 510-511.) Télloin mahdollistuu
kompleksisten asioiden oppiminen, uusien intressialueiden 10ytdminen seké uusien kasit-
teiden ja olemassa olevien muistikuvien yhdistely (Kark 2011, 516, sit. Brown ja

Vaughan 2009).

Pelaamisen tila on vapautettu tydympériston normeista, yhteisollisyyden rakenteista ja
kulttuurisesta kontekstista. Kark (2011, 511) esittdd Huizingan (1955) kuvauksen “astua
ulos todellisesta maailmasta” tai, ettd ollaan jossain luonnollisuuden siltd-vililti ja véli-
mailla (betwixt-and-between)”. Kark (2011, 512) viittaa my6s Kolb ja Kolb (2010) tutki-
mukseen, jossa pelaamiseen médratdan kuuluvan tunnetta, reflektointia, ajattelemista ja
toimintaa, joka tapahtuu turvallisessa, suotuisassa ja tuetussa tilassa, sen tulee olla tar-
peeksi haastavaa ja pelaamiseen tulee olla aikaa. Témén tilan tulee olla vapaa ulkoiselta
arvioinnilta ja siind voi toimia pelkdémaéttd, jolloin pelaaja voi asettaa omat oppimisen
tavoitteet ja ehdot. (Kark 2011, 511-512; Sidor 2007, 58). Tilassa ei koeta pelkoa ja sielld
pidetddn yksilostd huolta (holding environment), jolloin sielld voidaan oppia kokemuk-
sesta (Kark 2011, 512 sit. Petriglieri ja Petriglieri, 2010). Kun oppimisen tiloihin tarjotaan
johtaja- ja johtamisen osaamisen elementtejd, kuten simulaatio, rooliharjoitteet, skenaa-
riot ja pelit, on mahdollista saavuttaa uutta osaamista ja uusi mindkuva. Nama taidot voi-
vat olla siirrettdvissé takaisin tyokontekstiin. (Kark 2011, 512 sit. Brown ja Starkey, 2000;
Senge, 1990; Shrage, 2000.)



Johtaminen on kollektiivinen ominaisuus ja se myds luodaan ja tunnistetaan kollektiivi-
sesti. Johtamisen identiteetin rakenne voidaan jakaa kolmeen osaan; individuaalin siséis-
tdminen eli oma késitys omasta johtajuudestaan, suhteiden tunnistaminen eli muiden ka-
sitys henkilon johtajuudesta sekd kollektiivinen tuki eli henkilon kuuluminen johtamisen
kollektiiviin, kuten johtoryhméén, jossa johtajuus tunnustetaan aseman kuuluvana. Joh-
tamisen kehittiminen vaatii kaikkien ndiden kolmen osan kehittdmisti, jos tavoitteena on
vankka ja kypsé johtajaidentiteetti. Siksi johtamisen kehittdminen on vaikeaa ja haasta-
vaa. Kark (2011) asettaa seitsemén vditettd, joilla hdn esittdd pelaamisen sopivan johtajan

ja johtamisen kehittimiseen. (Kark 2011, 509.) Esitén ne seuraavaksi.

Viite 1: Psykologinen turvallisuus pelissd auttaa positiivisten vaikutusten saavuttami-
sessa johtaja- ja johtamistaitojen kehittdmisessd. Viite 2: Pelaamisella voidaan kehittdd
identiteetin kehittymistd. Viite 3: Ryhmipelaaminen auttaa johtamisessa tarvittavien suh-
deominaisuuksien, kollektiivisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden kehittymistd. (Kts.
my0s Siewiorek 2013, 1016). Viite 4: Pelaaminen vaikuttaa positiivisesti kédsitteellisiin
ja kognitiivisiin johtamisen taitoihin. Viite 5: Ryhmépelaaminen auttaa tiimien osaami-
sen, osaamisen jakamisen sekd tiimin luovuuden kehittymisessd. Viite 6: Pelaaminen aut-
taa thmisen sisdisten ominaisuuksien kehittymisessd, kuten pddtoksentekokyky, itsekont-
rolli ja innostavien visioiden rakentaminen. Véite 7: Ryhmépelaaminen auttaa ihmissuh-
detaitojen kehittdmisessd ryhméssd, kuten emotionaalinen dlykkyys, suhteiden rakenta-
minen ja konfliktien hallinta. Jaetun johtajuuden alueella kehittyy johtajuuden vuorottelu,

yhteisty0 ja jaetun johtamisen tyonjako. (Kark 2011, 516-519.)

Vohra ym. (2015) kéyttavat tutkija Sternbergin méairettd: “Tehokas (effective) johtaja ei
takerru johtamismalliinsa, vaan kehittd johtamistaan kokemustensa perusteella.” Tehok-
kailla johtajilla on erilainen toimintapa kuin ei-tehokkailla. Tehokas johtaja toteuttaa joh-
tamistaan kuunnellen, pyrkien parhaimpaansa, ollen itsetietoinen, huomioiden toiminnas-
saan sekd itsensd, muut, ettd prosessit ja ollen avoin palautteelle. Tehokas johtaja ottaa
toiminnassaan riskejd, nimeédé kiinnostuksen kohteita, sitoutuu tulevaisuuden vision ke-
hittdmiseen, motivoi, rohkaisee avoimuuteen, luo turvallisuutta, mentoroi ja antaa pa-
lautetta. (Vohra ym. 2015, 20.) Kun lukee kaikki ndma tehokkaan henkil6johtajan méaa-
reet ja osaamisvaateet, voi hyvin ymmartad, miksi henkilojohtamisen kouluttamistoteu-
tuksia on vihemmin. Tdssé listatut henkildjohtajan kohtaamat asiat ovat laajoja, mutta

jos ajattelemme johtamisen arkea, niin niitd asioita kohdataan yleensd arjessa pienind
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ilmidind, esimerkiksi, ettd henkild astuu huoneeseen ja kertoo havainnostaan johtajalle.
Siind tilanteessa johtaja ei ehkd ensimmaiisend osaa eritelld mitd ominaisuuksia tai osaa-
misia hén ottaisi kiyttoonsa ratkaistaakseen tilanteen. Eli johtaminen on spontaania ja
liittyy usein hankaliin ja laajoihin ongelmiin. Vartiainen, Ollila, Raisio ja Lindell (2014,
11) nimeévit tilanteet pirullisiksi ongelmiksi, kun ne on vaikea tunnistaa ja ymmartaa, ja

ne ovat elinvoimaisia ja toimintakentdn muutosten mukaan muuntuvia.

Johtamiskoulutuksissa tulee erottaa kaksi osa-aluetta; henkildjohtamisen koulutus ja asia-
johtamisen koulutus (educational leadership, educational management). Koulutuksen tek-
nologiset toteutusmahdollisuudet ovat lisddntyneet digitaalisuuden myoti. Henkiljohta-
misalue on enemmaén dokumentoitu, mutta silti silld alueella on vihemman koulutustar-
jontaa ja oppimisen vaihtoehtoja. Tdmén takia pitdd tarkastella kriittisesti eri teorioita,
kaytantojd ja ammatillista opettamisen kehittimistd johtamisen alueilla. (Jameson 2013,
884-885.) Vohra ym. (2015, 15) painottavat, ettd henkildjohtamisalueen koulutukset vaa-
tivat runsaasti resursseja, koska niissé opetetaan johtamisen monimuotoisuutta siséltden
johtajan itsensd ymmartdmistd, muiden ymmartdmisté ja organisaatiosysteemin ymmér-

tamista.

Oppimispeleistd puhutaan termilld serious games. Pelien vaikutusta oppimiseen on vasta
alettu tutkia yhtendisemmin. Tutkimuksissa “serious games” médritetdén sisdltdvin kog-
nitiivista psykologiaa, pedagogiaa, tietotekniikkaa, tekodlyd, liiketoimintaoppeja, ter-
veyttd ja thmisen ja tietokoneen vélistd vuorovaikutusta. (de Freitas ja Routledge 2013,
953.) de Freitas ja Routledge (2013, 953) siteeraavat Dondlingerin (2007) tutkimusta,
jonka mukaan pelit ovat osoittautuneet taydelliseksi ympéristoksi opettaa lempeitd ky-
vykkyyksid. Peliympéristd sopii vaatimattomille pelaajille, itseopiskeluun, suorituksen
tehokkuuden ja ithmissuhdetaitojen arviointiin. Peli mahdollistaa pelaajien vuorovaiku-
tuksen, kommunikoinnin, yhteistyon ja neuvottelun, jotka ovat tarkeitd ongelmanratkai-
sun ja johtamisen taitoja. (emt, 953.) Pelien hyvina puolena on, ettd pelaaja voi kokeilla
ja toistaa sellaisiakin toimintokokonaisuuksia, joka ei ole mahdollista todellisessa johta-
misen kontekstissa (Sidor 2007, 63, sit. Boser 2002). Pelit ja simulaatiot saavat osakseen
myos kritiikkid. Sidor (2007, 62-63) esittdd, ettd tietylle liiketoiminta-alueelle luotujen
pelien opit eivit vilttimattd ole yleistettdvissd muille toimialoille, yksittdisen pelaajan

tehokkuuden arviointiin voi sekoittua peliryhmén vaikutuksia ja tulokset siten vadristya,
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pelissd epdonnistuminen voidaan kokea johtajan arvovallan menetyksend, ja peli simu-

laatioihin voi olla vaikea luoda todellisen maailman kompleksisuutta.

Guthrie ja Jones (2012, 53) esittdvit, ettd pelkdlld luento-opetuksella ei hyodynnetd opis-
kelijoiden koko potentiaalia oppimiseen vaan parhaat oppimistulokset saadaan yleensa
kokemuksellisella oppimisella, jossa on reflektointia. Usean eri kanavan kdyttd opetuk-
sessa on siis tarpeen. Guthrie ja Jones (2012, 53) jatkavat viittaamalla Deweyn (1933),
ettei pelkkd kokemus ole tarpeeksi opettava vaan siitd tulee luoda merkitys reflektoimalla

asiaa ja kokemuksia pohdiskellen.

de Freitas ja Routledge (2013) ovat luoneet digitaalisten pelien arviointiin mallin
(ELESS). Lyhenne tulee sanoista e-Leadership and Soft Skills Educational Design
Model. Sen péétarkoitus on auttaa arvioimaan henkildjohtamista (leadership) ja lempeita
johtamisen kyvykkyyksia (soft skills) oppimispeleissd. Mallilla arvioidaan pelin suunnit-
telu, pelin siséltd sekd oppimistarkoitukseen sopiva toteutus. Oppimispelit eroavat viih-
depeleistd ja niissd opetuksellinen tarkoitus edellyttidd pedagogisia ominaisuuksia. e-Lea-
dership-malli tukee edistyneiden johtamismallien opettamista virtuaalisissa ja fyysisissa
peliympéristoissd. Edistynyt johtamismalli tarkoittaa jotain niin monimuotoista, ettd sen
toteuttamiseen tarvitaan tietotekniikkaa. de Freitas ja Routledge (2013) korostavat, etti
e-leadership on vield véhdisti. Siithen on ollut syyna teknologian kypsyys. Kun teknologia
alkaa nyt olla kypséa toteuttaa monimutkaisia johtamisen malleja pelien muotoon, ongel-
maksi voi tulla pelien pedagoginen suunnittelu. Pelit tulee suunnitella eri tavoin kuin pe-
rinteinen luokkamuotoinen opetus. ELESS-malli tukee titd ajattelua. Oppimispelien
opettamismuodolla on oma pedagogiansa ja rakenteensa, koska niissd on kdytdnnon ope-
tusta, joka antaa syventdvin oppimiskokemuksen. (de Freitas ja Routledge 2013, 951-
953.) Oppimisen kokemusta syventdd my0s pelaamisen lukuisat toistot, jotka vahvistavat
oppimista. Toistoilla voidaan keskittyé harjoittelemaan tiettyé haluttua osa-aluetta. (Sidor
2007, 118.) Toistamalla ammattilaisen suoritus tulee sujuvaksi ja keskeytyksettomaéksi,
jossa vilineitd hyodynnetddn optimaalisesti. Toistaminen luo osaamista ja vakautta, ja

ammattilaisen legitimiteettid. (Gherardi 2011, 55-56.)

de Freitas ja Routledge 2013 esittdvét palautteenannon ja suorituksen arvioinnin (feed-

back, debriefing) kuuluvan yhdistelmidoppimisen malliin (blended learning approach).
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Yhdistelmédoppimisen mallissa voidaan sekoittaa useita erilaisia oppimisen muotoja ja
peli voi olla yksi néistd. Yhdistelmdoppimisesta Vohra ym. (2015, 15) kéyttivét termid
mixed learning ja se siséltdd kokemuksia, itsetietoisuutta, palautetta ja reflektiivisid akti-
viteetteja. ELESS-malli mééraa, ettd pelin tulee tarjota sosiaalista kanssakdymista ja pelin
tulee ylipdatddan ndyttda ja tuntua peliltd. ELESS-mallin mukaan lempeitd kyvykkyyksid
ovat muun muassa tiimien rakentaminen, pitkdaikainen yhteistyo, kriittiset kyvykkyydet
ja jaettu paatoksenteko. (de Freitas ja Routledge 2013, 952, 959.) de Freitas ja Routledge
(2013, 953) siteeraavat Morgan ja Adamsin (2009) tutkimusta, jossa osoitetaan, ettd lem-
peiden kyvykkyyksien kehittdminen vaatii erilaista nakdkulmaa kuin kovien kyvykkyyk-

sien (hard skills) kehittdminen.

Monipelaajaympdristdjen on todettu tukevan lempeiden johtamiskyvykkyyksien kehitty-
mistd, kuten henkildjohtaminen ja tiimien rakentaminen. Tdma on johtanut uudenlaiseen
kiinnostukseen peleihin opettamisen vélineend, mutta myds peleihin arvioinnin vélineina.
Peleilld voidaan monitoroida suorituskykyéd (performance) ja testata uralla kehittymisti
(career progression). (de Freitas ja Routledge 2013, 953.) Pelit mahdollistavat tyokon-
tekstista poikkeavien roolien kokeilemisen. Vohra ym. (2015) viittaavat Williamset ym.
(2003) tutkimuksiin, joissa esitetdén, ettd peleissd on mahdollista kokeilla uusia eli futu-
ristisia rooleja. Futurististen roolien harjoittelu auttaa henkil6d saada ennakoidusti koke-
muksia tyoroolista, johon hdn on mahdollisesti siirtyméssé tulevaisuudessa. (Vohra ym.

2015, 167, kts. myos Kark 2011, 514.)

Tietotekniikkapelien on todettu tukevan monimutkaista ja monimuotoista késittelya.
Néami 10ydokset ovat innoittaneet tutkijoita 10ytdméén yhteyden monimuotoisen henki-
l16johtamisen esittimismahdollisuuksiin pelillisissd oppimisymparistdissd. On luotu ka-
site pelillinen oppiminen (game-based learning). de Freitas ja Routledge (2013, 955) viit-
taavat lukuisiin artikkeleihin, joissa henkildjohtaminen todetaan kompleksiseksi systee-
miksi, narratiiviseksi tapahtumaksi eri rooliasetelmin, jossa kdytetdin valtaa ja annetaan
oikeuksia. Henkild6johtaminen on osa jatkuvasti muuttuvaa organisaatiosysteemid, jossa
systeemin osat ovat vuorovaikutuksessa ja muuttuvat reagoidessaan ympaéristotekijoiden
muuttumiseen. Jaettu johtajuus (shared leadership) vallitsee koko organisaatiosystee-
missd, joka korvaa vanhakantaisen ajattelun, ettd johtaminen olisi individuaalilaji. Pe-

liympéristdissd voidaan simuloida todellisia johtamistapahtumia, joissa pdatoksid joudu-
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taan tekemdin kiireessd vihdisin tiedoin ja taidoin usein ylldttdvienkin asioiden muutta-
essa tapahtumien kulun kertaheitolla uudenlaiseksi. Peleissd voidaan myos kannustaa ja
palkita pelaajaa hdnen tehdessé oikeanlaisia toimenpiteitd. Pelaaja sitoutuu, kokee pelin
tuomaa voitonriemua tai tappioita ja samalla oppii. (de Freitas ja Routledge 2013, 955.)
Pelien voidaan siis ajatella tuovan henkiljohtamiskouluttamiseen ja -oppimiseen toivot-
tavaa syvyyttd ja mahdollisuuksia, joita normaalein luokkaopettamismallein ei voida edes
ajatella saavutettavan. de Freitas ja Routledge (2013, 956) paljastavat kuitenkin epéi-
lynsi, koska pelien vaikutusta johtamistaitojen oppimiseen ei voida niukkojen pelitoteu-

tusten ja tutkimusten takia ylistia vield liikaa.

Aikaisimmat keskustelut johtamisesta ja peleistd 10ytyvéat 1950-luvulta, kun American
Management Association (AMA) ja muut liiketoimintapelitahot esittdvit johtamisen vain
asiana (subject), kuten johtamiskdytdnne tai osallistujien vélisen suhteen muoto. Johta-
minen ei ndissd peleissd ole myOskdin matemaattisten mallien osana. (Lopes ym. 2013,
524.) Liiketoimintapelit luotiin 1950-luvun lopulla yhdeksi koulutuksen muodoksi (Keys
ja Biggs 1990, 72). Pelaamiseen liittyy kolme termid; simulaatio, peli ja kilpailu (Teach
1990).

Lisk, Kaplancali ja Riggio (2012) viittaavat Bonk ja Dennen (2005) tutkimukseen, jossa
esitetddn pelien motivaatiovaikutus kahdesta ndkokulmasta. Pelin tuloksen epdvarmuus,
sen luoma haaste ja pelaajan vaikutus siithen, motivoivat. Samoin motivoi ajatus, etti pe-
laajalla on mahdollisuus 16ytéd uusia tapoja ratkaista tulos ja 10ytéd samalla pelistd uutta
tietoa ja osaamista. Lisk ym. (2012) jatkavat viittaamalla Kirreimuiriin (2002), joka esit-
téd, ettd pelien virtuaalimaailman riskittomyys rohkaisee kokeilemaan ja tutkimaan, se
myo0s stimuloi uteliaisuutta, keksimélld oppimista ja pitkdjénteisyyttd. Kokemuksellinen
oppiminen on siten epélineaarista ja sitd tukee pelaamisen toistamisen mahdollisuus.
Toistamalla voi kokeilla pelin ulottuvuuksia eli voi tehdé tahallaan virheita, kokeilla uu-
delleen, jos ei heti onnistu, eikd pelaaja kirsi seuraamuksista, joita hén ehké kohtaisi to-
dellisessa tyokontekstissaan luomalla samanlaisia ongelmia. (Lisk ym. 2012, 137.) Jo-

kainen pelikerta voi olla uudenlainen oppimisen kokemus.
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Ollakseen oppimispeli tai simulaatiopeli, tulee siitd 10ytyéd tietyt elementit. Teachin

(1990) mukaan pelissé tulee olla skenaario, roolit, tuloksen laskentasysteemi seké algo-
ritmit ja Sidorin (2007, 19) viittaaman Powellin (2001) mukaan siiné tulee olla aito ske-
naario, painetilanteita, joissa kédytetdén tunteita ja joudutaan toimimaan, tunne rajoitta-
mattomasta méérdstd vaihtoehtoja sekd uudelleenpelattavuus. Avaan seuraavassa

Teachin mallia hieman tarkemmin.

Skenaario edustaa pelattavaa liiketoimintaa tai peliajatusta. Pelin kieli ja muuttujanimet
viittaavat skenaarioon ja skenaarion voi tunnistaa pelistd. Ndiden muuttujien tulee olla
kenen tahansa skenaarioaluetta tuntevien asiantuntijoiden tunnistettavissa. Pelaaja aset-
tuu simulaatiossa tiettyyn rooliin. Sen tulee olla pelaajalle selvé ja peliasetelmiin sopiva.
Tuloksen laskentasysteemi rekisterdi pelitapahtumat ja raportoi pelitulosta pelin edetessa.
Liiketoimintapeleissd raportointi tulee olla liiketoimintaraportoinnin tyylin mukaista ja
sopia liiketoiminnan kausiajatteluun. Pelin algoritmien tulee reagoida pelitapahtumiin
huomioiden pelihistoriassa jo aiemmin tehdyt toimenpiteet ja niiden vaikutukset. Pelejé,
joissa on laajasti liiketoimintaa mukaeleva skenaario ja vakuuttava tuloksen laskentasys-
teemi, voidaan kutsua simulaatiopeleiksi. Ja pelejd, joissa on ehké vahvat peliroolit, mutta
heikot skenaariot ja tuloksen laskentasysteemit, kutsutaan roolien harjoittelutehtdaviksi

(role playing exercices). (Teach 1990, 97-99.).

Tutkimuksessani tarkastelen simulaatiopelid johtamisen opettamisen ja oppimisen yhtend
muotona. Tutkimusten mukaan uusille johtamisen koulutustavoille ja kanaville on kysyn-
tdd (Vohra ym. 2015; Kark 2011). Lisdksi johtamisen kouluttamisten toivotaan perustu-
van johtamisen teoriamalleihin, joiden ymmaértdminen tulisi olla oppisen erds vaatimus
(Vohra ym. 2015; Jameson 2013). Day ym. (2014) ovat havainnoineen tutkimusten uutta
suuntaa ja kertovat, ettéd olisi alettu tutkia enemmén johtamisen oppimista johtamisen tut-
kimuksien sijaan. Sidor (2007, 58) tuo esille, ettd johtamisen oppimisen lupaava ympé-
ristd on simulaatio ja pelit. Simulaatiopeli edustaa uutta muotoa henkildjohtamisen oppi-
miseen, joita tutkimuksissa kaivattiin. Tutkin siksi pelillistettyd johtamisen oppimismuo-

toa.
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3.2 Kokemuslahtoinen oppimiskasitys

Vohra ym. (2015, 17) viittaavat lukuisiin tutkimuksiin, joissa henkiléjohtamisen vaikut-
tavimmaksi oppimisteoriaksi on 16ydetty kokemuslédhtéinen oppiminen (experiential lear-
ning). My6s Sidor (2007, 57) toteaa, ettd kokemuksellisuus on yksi tarkeimmisti ja tar-
peellisimmista oppimisen menetelmistd johtamisen oppimisessa. Day ym. (2014, 65) kui-
tenkin huomauttavat, ettd tehdyt tutkimukset antavat ymmartéa, ettei kokemuksen tarke-
alle roolille olisi viela tarpeeksi vahvoja empiirisid tutkimustodisteita. Gentry (1990, 12)
esittdd, ettd business-koulutuksen paras pedagogiikka olisi kokemuksellinen oppiminen
vahvan teoreettisen orientaation sijaan. Fyysinen osallistuminen vahvistaa sitoutumista,
uudenlainen oppimisen tilanne karistaa opittuja huonoja kiyttdytymismalleja, kokeminen
kannustaa ongelmanratkaisemiseen, ryhméhenki ja luottamus vahvistuvat ja tapahtumia
simuloivat kokemukset nostavat oppimista vahvistavia tunteita esiin. Kokemusperiista
oppimisen teoriaa vahvistaa ajatus, ettd ihmisen kaikki eldmankokemus on oppia. Vohra
ym. (2015, 17) viittaavatkin tutkijapariin Avolio ja Hannah (2008), jotka ovat todenneet,
ettd johtamisen ja henkildjohtamisen taitojen perusosaaminen saavutetaan eldminkoke-
muksilla. Kiinalainen sanontakin sanoo, ettéd vasta oikea kokemus luo ymmaérryksen ilmi-

Ostd. (Vohra ym. 2015, 16-17.)

Kokemuslihtoisissd oppimismalleissa heittdydytdén johtamistilanteisiin omia taitoja ja
kyvykkyyksid kdyttden. Téllaisessa oppimisessa ja opettamisessa osallistujat ovat tilan-
teissa aidonoloisesti mukana, suunnittelevat, tekevit pdédtoksid ja arvioivat tekojensa tu-
loksia, aivan kuten péivittdisessd tydssddn. Kokemukselliset oppimismallit voivat olla
joko yksinkertaisia tai hyvin monimutkaisia simuloiden ja yhdistellen erilaisia element-
tejd ja muuttujia. Tietokoneellistettuja kokemusperdisid oppimismalleja edustavat liike-

toimintapelit (business games). (Lopes ym. 2013, 524.)

Kolbin oppimissyklissé (kts. Guthrie ja Jones 2013, 55) on kolme vaihetta, jotka mahdol-
listavat kokemusperdisen oppimisen: kokemuksen kohtaaminen, sen késitteellistdminen,
sen reflektointi sekéd sen aktiivinen kokeilu. Jotta kokemuksesta tulisi oppimista, tulee
siitd luoda merkityksid. Merkitykset luodaan reflektoiden. Koulutuksissa tulisikin huomi-
oida kokemusten saaminen sekd varmistaa keskusteluin ja reflektoinnein kokemuksien
avaaminen merkityksiksi. My0s koulutuksesta annettava palaute tarjoaa oppijalle perus-
tan kokemukselliseen reflektointiin. Siksi palautteen annon jilkeen tulisi olla aina mah-

dollisuus reflektointiin. Tehokkaita reflektoinnin keinoja ovat lukeminen, kirjoittaminen
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sekd keskustelu. Puhutaan reflektiivisestd oppimisen pedagogiasta. (Guthrie ja Jones
2012, 54-57.) Crookall (2010, 907) korostaa, ettd vasta pelaamisen jdlkeen tehty koke-
muksen ldpikdynti auttaa pelikokemuksen syventdmisessd. Pelissd saatu osaaminen on
usein implisiittistd ja muuttuu eksplisiittiseksi reflektoimalla. Kun oppijat kirjoittavat pe-
likokemuksista reflektion, he selventivét samalla itselleen pelin siséltdd ja linkittavét sen
opit reaalimaailmaan. Kirjallinen reflektointi on tapa integroida pelin teoria, kiytdnnon
pelikokemus ja nykyinen osaaminen asiasta. (Siewiorek ym. 2012, 10 sit. Tynjéld, Mason

ja Lonka 2001.)

Kaikki oppivat kokemuksesta. Kokemuksesta oppimiseen liittyy paljon sanontoja, kuten
“yritys ja erehdys”, kun kuulen, unohdan, kun néden, muistan ja kun teen, ymmarrén”,
“tekemalld oppii” tai “en voi tietdd osaanko, ennen kuin kokeilen”. Opettajatkin tietdvit
kokemuksen olevan opettamisen keskeinen asia. George Santayana on todennut, ettd

”vaikein asia opettamisessa on luoda ideasta kokemus”. (Gentry 1990, 9-10.)

Gentry (1990) esittdd, ettd hyvid opettaminen sisdltdd neljd vaihetta; suunnittelu, toimeen-
pano, arviointi ja palaute. Opettaja suunnittelee kokemuksen nidyttimon (stage for expe-
rience) eli mitd haluaa opettaa, milld toimenpiteilld sen toteuttaa, milld tekijoilld haluaa
vaikuttaa oppimiseen ja toteutuksen aikataulun. Teoreettinen perusta viritetddn oppimis-
kokemukseen oppijan koettavaksi. Toimeenpano on opettamistilanteen hallintaa ja toteu-
tuksen kontrollointia. Oppimiskokemuksen tulee olla hyvin rakennettu ja monitoroitu.
Opettaja vastaa arvioinnista. On hyvé, jos oppilas voi tehdd oppimisen itsearvioinnin. Pa-
lautteen antaminen on parhainta, kun sité saa jatkuvasti oppimistapahtuman aikana. Opet-
taja tukee oppimisen onnistumisia ja voi eliminoida oppimisen negatiivisia tekijoitd. Vir-
heen tekeminen opettaa. Siksi onkin paitettiva, pitdisikd oppimisessa olla my0s virheen
teon mahdollisuus. Kun on vapaus epdonnistua, voi se kannustaa yrittdmaan eri tavalla.
Néitd opettamisen neljdd vaihetta toistamalla, saavutetaan paras oppiminen. (Gentry
1990, 11.) Tutkimukseni prosessiin liittyi myos pelin opettaminen tutkittaville. Tatd kou-
lutusta ei suunniteltu Gentryn mallista tietoisina, mutta silti onnistuimme toisintaa timéan

mallin.

Kokemusldhtdinen opettaminen merkitsee erityisid seikkoja edelld kuvattuun opettami-
sen neljadn vaiheeseen. Suunnittelu-vaiheessa opettamiseen tulee lisdtd teoreettinen alus-

tus. Kokemuksellinen opettaminen on patevid, kun siind on esitetty mitd kokemuksella
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halutaan tavoitella. Toimeenpano-vaiheessa henkildiden tulee saada osallistua ja olla vuo-
rovaikutuksessa. Osallistuminen ei ole vain keskustelua, vaan tietyn roolin ottamista, paé-
tosten tekemistd ja ongelmien analysointia. Vuorovaikutuksen tulee olla henkildiden va-
listd tai henkilon ja ympériston (environment) vélistd. Toteutus on kokemuksellinen, kun
henkild voi kayttaytyd, tuntea tunteita ja hyodyntdd kognitiivisia taitojaan. Kokemus vaa-
tii myos todellisen maailman tunnun, jossa on kéytettdvissé eri vaihtoehtoja. Todellisuus
voidaan luoda simuloiden. Todellisuudessa on vaihtelevuutta, epavarmuustekijoitd ja se-
kavuuttakin, kuten kaaosta tai konflikteja. Mitd monipuolisempi simuloitu oppimisympé-
ristd on, sitd paremman kuvan se antaa oppijalle todellisen maailman systeemisti. Koke-
muksen tulee kuitenkin olla tuettu ja opastettu, jottei siitd tule merkitykseton. Opastus on
ohjaajan vastuulla. Palaute-vaiheessa oppijalla tulee olla mahdollisuus kertoa kokemuk-
sestaan ja tunteistaan, joita kokemus tuotti. Kokemus on aina oppijakohtainen. Jos oppija
saa itse kertoa oppimistilanteen jalkeen miti koitti tehdi ja mita sai aikaiseksi, lisdé lapi-

kaynti oppimista. (Gentry 1990, 13-15.)

Kokemuksellisesta oppimistilanteesta syntyy lopputulos. Lopputulos ei ole niin tirked
oppimisen kannalta kuin prosessi tuloksen aikaansaamiseksi. Pelaamisessa tuleekin arvi-
oida pelaajan pelistrategioita ja ratkaisujen tekoa enemmain kuin lopputulosta. Pelaajan
voi olla vaikea miettid pelaamisensa prosessia, koska olemme tottuneet esittdméén vain
tekojemme lopputulokset eiki sitd, miten ne on saatu aikaan. Yleensa tulosten esittdmi-
sessd ihmiset keskittyviat huomaamaan positiiviset tulokset enemmin kuin negatiiviset tu-
lokset. Pelaamisen kirjallisesta palautteestakin thmiset todennikdisesti huomaavat vain
hyvit palautteet ja ohittavat rakentavat ja negatiiviset palautteet. Sen takia on oleellista,
ettd palautetta késitellddn ja oppijat saavat itse arvioida tekemistéén ja oppimistaan. Oh-
jaajan tehtdvi on peilata samalla pelitulosta teorioiden isompaan kontekstiin ja antaa se-
lityksid. Jos palautetta ei saa ja tuloksen arviointi jdi yksin pelaajan vastuulle, ei oppi-

mista pédse tapahtumaan samassa laajuudessa. (Gentry 1990, 15-17.)

Gosenbud (1990) on tutkinut, ettd kokemusperiistd oppimista on vaikea todentaa. Kun
halutaan selvittdd mikd on muuttunut tai kehittynyt kokemusperdisen oppimisen jélkeen,
voidaan tutkia seuraavia muuttujia; kognitiivinen oppiminen, kiyttdytymisen muutos, ky-
kyjen kehitys ja asenteen muutos. Ongelmana kokemusperdisen oppimisen todentami-
sessa on myos se tosiasia, ettei tdsmdllisesti toteutettuja ja teoriapohjaisia oppimisen ym-

paristdja 16ydy, toteaa Gosenbud vuonna 1990. (Gosenbud 1990, 303.) Eldamme nyt
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vuotta 2016 ja tutkimusten mukaan johtamisen kouluttamisvélineitd 10ytyy, mutta johta-
misen simulaatiopelit eivdt juurikaan perustu teoreettisiin johtamisen malleihin (Lopes

2013).

Gosenbud (1990, 304) nimeéa tarkedksi, ettd kokemusperédinen opettaminen perustuu tie-
teelliseen teoriaan. Koulutustilanteissa kéytettdvista kokemusperdisyydesté saatetaan in-
nostua ilman tieteellistd perustaa eli koulutuksissa saatetaan kidyda case-esimerkkejd 1api
ja todetaan sen edustavan kokemuksellisuutta. (Gosenbud 1990, 304-305.) Day ym.
(2014, 64, 80) esittavit, ettd johtamisen kehittdmisen tieteellisia teorioita ja perusteellisia
tutkimuksia on vield suhteellisen véhin ja, ettd kentté on siksi otollinen uusille tutkimuk-
sille ja teorioille. Teknologia on kehittynyt ja mahdollistaa kokemusperiiset opettamisen
vilineet, mutta toteutuksia, joissa teoria ja kokemuksellinen toteutus ovat molemmat, on
vield puute (Lopes 2013). Day ym. (2014, 80) painottavat, ettd oppimisen tutkimuksel-
linen suuntaus tulisi kohdistaa johtamisen arkeen, jossa johtajaksi kehittyminen tosiasi-
assa tapahtuu eli johtajan harjoittaessaan johtajuutta (practicing leadership). Heiddn mie-
lestddn on epitodenndkdistd, ettd johtajaksi kehitytdédn pelkéstiin osallistumalla erilaisiin

ohjelmiin, workshoppeihin tai seminaareihin (emt 80).

Backus, Keegan, Gluck ja Gulick (2010, 144) esittdvit, ettd immersiivinen oppiminen
(immersive learning) nopeuttaa johtamistaitojen oppimista (accelerated learning). Im-
mersio tarkoittaa uppoutumisen astetta, joita on kolme; sitoutuminen, syventyminen seka
tdydellinen immersio (Brown ja Cairns 2004, 1297). Uppoutuminen tapahtuu kokemuk-
sen vaikutuksesta. Backus ym. (2010) esittdvit immersiiviseen oppimiseen Lombardo ja
Eichingerin (2000, 2002, 2007) esittiméd 70-20-10 -mallia, jolla oppimisen tehokkuus
voidaan maksimoida. Mallin mukaan 70 % ajasta tulee olla aktiivista ja oma-aloitteista
(hands-on) kokemuksellista kdytdnnon opettelua, 20 % tulee olla toisilta oppimista ja 10
% perinteistd kouluttamista ja opetusta. Immersiivinen kokemuksellinen oppiminen voi
Backus ym. (2010, sit. Collins ym. 1989) mukaan tapahtua olemalla oppipoikana, jolloin

oppija saa asiantuntijalta tukea ja palautetta.

Backus ym. (2010) nimedmét kuusi tapaa toteuttaa kokemuksellista immersiivistd oppi-

misstrategiaa. Nama ovat simulaatio, peli-pohjainen oppiminen, poyté (tabletop) harjoit-
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telu, interaktiiviset tarinat, lautapelit ja todellisuus (reality) pelit. Immersiivisen oppimi-
sen portaat ovat viisitasoiset, joissa mestari ja oppipoika kohtaavat. Aluksi mestari muo-
vaa ja mallintaa asian oppipojalle, sitten mestari valmentaa oppipoikaa ja oppipoika ker-
too ajatuksiaan asiasta, sitten kokemusta reflektoidaan ja verrataan kokemuksia keske-
néén ja lopuksi oppipoika on valmis harjoittelemaan asiaa itsellisesti toisessa ymparis-
tossd. Immersiivisen oppimisen etuna johtamistaitojen opettamisessa on, ettd tyonteki-
jélle voidaan opettaa taitoja ennakoivasti, jolloin hdnelld on valmius kohdata tyén haas-
teet aidon oloisesti simulaatiossa tai pelissd, ennen kuin hén kohtaa niitd tyon arjessa.
Tutkijat kertovat, etté yritykselle on etu saada organisaatioyksilot oppimaan asioita koke-
muksellisesti ja heilld on siten heti valmius kiyttdd osaamistaan. Oppiminen on samalla

nopeaa ja kustannustehokasta. (Backus ym. 2010, 144-145.)

Kokemuksien merkitystd johtamisen koulutuksissa painotettiin, koska henkildjohtamisen
konteksti on monimutkainen (Guthrie ja Jones 2012; Lopes ym. 2013; Vohra ym. 2015;
Gentry 1990). Punia ja Saharan (2011, 241) esittévit, ettd perinteiset johtamiskoulutukset
painottuvat usein kerronnalliseen puoleen ja antavat vain vihédn kdytdnnon kokemuksia,
jolloin koulutusten hyodytkin jadvat vihdisiksi. Ilsney ja Krasemanin (2014) mukaan op-
piminen tapahtuu jokapaiviisyydessé (everydayness), jossa oppiakseen uutta ihminen tar-
vitsee kokemuksia. He jatkavat, ettd oppija saa kokemuksista uusia merkityksid, jotka
mahdollistavat oppimisen. Day ym. (2014, 65) toteavat, ettd kokemuksia on kylla tutkittu,
mutta empiiriset todisteet simulaatiokokemusten tehokkuudesta ovat vield epdvarmoja.
Tutkimukseni oppimisen ldhtokohtana on siksi kokemuksellinen oppiminen johtamisen

kouluttamisessa simulaatiopelilla.

3.3 Kaytantolahtdinen oppimiskasitys

Kayténtoldhtdisen oppimisen tutkimuksen juuret ovat 1970-luvulla, jolloin alettiin puhua
oppivasta organisaatiosta (organizational learning). Gherardi (2000, 212) esittda, ettd ai-
van ensimmadiset viittaukset tdhén termiin 16ytyvét jo 1958 March ja Simon teksteista.
Oppiva organisaatio -termi korvattiin pian termilld osaamisen hallinta (knowledge mana-
gement), joka nosti osaamisen yhteiskunnan tarkeimméksi voimavaraksi ja ymmérrettiin,

ettd sitd pitda hallita, kuten yrityksen muitakin prosesseja. [hmisen osaamista ei voi mitata
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tai erottaa ihmisestd, vaan se on kdytdnteissi tekijansa kdyttdmaa tietoa ja taitoa, vilinei-
den kéyttod ja vuorovaikutusta. Voidaan siis sanoa, ettei osaaminen sijaitse ihmisen
padssd vaan hianen tekemisissddn. (Gherardi 2001, 131; Gherardi 2009, 353; Nicolini ym.
2003, 5-7; Corradi, Gherardi ja Verzelloni 2010, 274.)

Fenomenologisen tradition mukaan kidytdnndssd on yhtd aikaa mukana tyon toiminta, op-
piminen, innovointi, kommunikointi, neuvottelu, konfliktit tavoitteista ja niiden tulkin-
noista sekd tekemisen historia. Ne ovat osa thmisen olemista ja elamii. Kaikessa ihmisen
olemassaolossa on erottamattomasti mukana subjekti ja objekti, konteksti ja osaaminen.
Titd kuvaa termi Dasein', da-sein, being-in-the-world, jossa subjekti ja objekti ovat erot-
tamattomasti mukana. Kiytént6 koetaan ja tehddén ihmisen olemisen paikassa joka het-
kelld, jossa tapahtuu ajattelun ja toiminnan yhteys. (Nicolini, Gherardi ja Yanow 2003, 9;
Gherardi 2000, 214.) Dasein on fenomenologinen kuvaus (Gherardi 2009, 355). Gherardi
ja Perrotta (2014, 135, 137) kuvaavat niitd kdytdnnon tekemisen aikana luotuja osaami-
sen prosesseja termilld muotouttamisen konsepti (formativeness). Se tarkoittaa, miten tie-
toa ja osaamista yhdistellddn, muotoutetaan ja hyodynnetdin tekemisen aikana. Termisti
on kaytetty myOs muotoa yhteismuotouttaminen (co-formation) (Gherardi 2011, 52 sit.
Hennion 2007:100-1) sekd muotoutumisen konsepti (concept of formativeness) sekd

muotouttamisen prosessi (formative process) (Gherardi ja Perrotta 2014, 137, 141).

Gherardi (2011) korostaa, ettd tietdminen ja tekeminen ovat kdytdnnosséd aina yhdessa,
ontologisesti erottamattomissa. Tietimisen ja tekemisen osaaminen mahdollistaa kiytin-
non toteutuksen. Tama tietdmisen ja tekemisen muotouttaminen kéyténteessd tapahtuu ja
luodaan aina uudelleen, kun kédytdnnettd tehdddn. Puhutaankin tulemisen ontologiasta,
becoming. Kdytantd epistemologisesti tarkasteltuna on paikannettavissa omassa histo-
riassaan, jossa se on muodostunut tekijoittensd osaamisesta sekd kiytettivissd olevasta
sosiomateriaalisuudesta. Jalkimmaéinen tarkoittaa suhteissa tapahtuvaa pditostd vélinei-
den, aineiden ja muun materian kdytolle, joita kdytinndissa tarvitaan. Materia saa merki-

tyksen vasta kdytdnnon tarkoituksen luonnissa. (Gherardi 2011, 51-52.)

! Heidegger’s study, however, was of a specific type of Being, the human being, referred to by Heidegger
as ‘Dasein’, which literally means ‘Being-there’ (Solomon 1972). By using the expression Dasein,
Heidegger called attention to the fact that a human being cannot be taken into account except as being an
existent in the middle of a world amongst other things (Warnock 1970), that Dasein is ‘to be there’ and
‘there’ is the world. To be human is to be fixed, embedded and immersed in the physical, literal, tangible
day to day world (Steiner 1978). Haettu: 28.9.15: http://royby.com/philosophy/pages/dasein.html
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Kéytannoissd sijaitsee hiljaista tietoa, joka on opittavissa vain kdyténteisiin osallistu-
malla. Hiljainen tieto sisdltdd paljon elementtejd ihmisen tavoista, olemuksesta ja tavan-
omaisuudesta. (Gherardi 2009, 355). Corradi ym. (2010, 276) siteeraavat Yanowia
(2004:12) joka nimeii hiljaisen tiedon termilla lokaali (local) ja eksplisiittisen tiedon ter-
milld asiantuntija (expert). Lokaaliosaaminen muodostuu hiljaisesta ja kaytédntolahtoi-
sestd ymmarryksestd, jotka ovat perdisin erityisistd konteksteista saaduista kokemuksista
ja vuorovaikutuksista. Asiantuntijaosaamisen ulottuvuus muodostuu eksplisiittisen, teo-
riapohjaisen, akateemisen, ammatillisen ja tieteellisen tiedon abstrakteista ja yleistetté-
vistd muodoista. Lokaali- ja asiantuntijaosaamisen dimensiot ovat jatkuvassa vuorovai-
kutuksessa ja vaikuttavat osaamiseen jokapdiviisissd kédytinteissd. (Corradi ym. 2010,

276.)

Gherardi ja Perrotta (2014, 145) varottavat organisaatiokdytinteiden liiasta standardoin-
nista ja byrokratiasta, jotka vdhentdvit luontaista luovuutta. Luovuuteen tarvitaan kaikkia
aisteja ja usein paljon aikaa. Muotouttamisen prosessi (formativeness) edellyttdd luo-
vuutta, joka ilmenee kokeilemisena, vaistoamisena seka leikkisyytend. Eli asiaan ei suh-
tauduta liian vakavasti ja hyviksytddn epdonnistumiset ja materian tuhoutuminen. Liial-
linen standardointi vdhentdd suorittajien vaistojen ja aistien kdyttdd ja samalla myds kay-

tdnnossa esiintyvdd luovuutta. (Gherardi ja Perrotta 2014, 141-145.)

Gherardi (2011, 52) siteeraa Hennion (2007) kuvaa miten kdytanto tulee esiin sosiomate-
riaalisesti, kun kiipeilija kiipeda kalliota. Kiipedmisen vuoropuhelussa kallio luo kiipeili-
jan ja kiipeilija kallion. Merkitys luodaan tekijén ja tekemisen tarkoituksen mukaan, te-
kemisen hetkessd. Tekemiseen tarvitaan tiettyd osaamista ja vilineitd, jotta se voi tapah-
tua. Organisaatiokdytdnnossd kdyténteen toteuttaja tarvitsee ammattitaitoa, aistien kéyt-
tod, diskursiivisuutta kehon, aivojen ja aistien hallinnassa tilanteen vaatimuksiin sopien,
vilineiden hallintaa ja kayttod sekd kidytdnnon toistumisen ja toistamisen kautta syntyvaa

vakautta ja legitimiteettid. (Gherardi 2011, 53-56.)

Teknologian kehittyessé kdytinteitd pyritddn kehittad jatkuvasti tehokkaammiksi. Kehit-
tdmisen edellytys on, ettd kdytintd voidaan kuvata. Kun kdytinteen rakenne on kuvattu

ja avattu, sitd voidaan paremmin ymmartid ja muuttaa. Tyon kdytinteet ovat kuitenkin
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vaikeaselkoisia, jopa tekijoille itselleenkin ja juuri siksi niitd tulisikin avata yhd enemmén
kuvaamalla ja niistd keskustelemalla. Hyotyjid téstd ovat ennen kaikkea kdytinteen to-
teuttajat itse. Kuvaus auttaa kdytdnteen arvioinnissa ja se on kdyténteen toteuttajalle he-
rate omasta tydstddn. Kuvauksen avulla tekijé voi lisétd valveutuneisuutta omaan tyohon
ja pystyy arvioida ja kehittéa sitd. Kéytdnteen kuvaamisen tavat eivét ole vield tarpeeksi
kehittyneitd. Tutkimuksissa onkin keksitty kdyttdd apuna tyokdytinteiden videointia.
Kéytanteiden tutkimusten kannalta olisi oleellista 10ytdd tdhédn lisdkeinoja. (Gherardi

2011, 58-59.)

Tuottava esimies -pelin simulaatio mahdollistaa johtamisen todellisuutta vastaavan ym-
périston, jossa pelaaja voi keskittyd johtamistoimenpiteiden harjoitteluun. Simulaatiossa
pelaaja voi kokeilla, kiyttdd vaistojaan ja leikillisyyttddn eikd hdnen tarvitse peldti epa-
onnistumista eikd suhtautua lopputulokseen liian vakavasti. Kéytiantoldhtdiseen oppimi-
seen liittyvain muotouttamiseen tarvittava luovuus saa tilaa (Gherardi ja Perrotta, 2014).
Vaikka Gherardin ja Perrottan méarittima ammatillinen muotouttaminen ei voi sellaise-
naan tapahtua simulaatiopelissd sen ollessa erilldéin todellisesta tydkontekstista, simulaa-
tiosta voi saada muotouttamisessa tarvittavia valmiuksia. Pelissd voi harjoitella henkil6-
johtamisen ammatillista osaamista sekd muotouttamisessakin tarvittavaa tietdmisen ja te-
kemisen kokemista, kokeilua ja vaistojen kéyttod. Otan siksi kdytantoldhtoisen oppimi-
sen ndkokulman toiseksi tutkimukseni oppimisen 1dhtokohdaksi simulaatiopelin koke-

musten tutkimiseen.

4 Menetelmat

Digitaalisella pelilld pelaaminen on yksilollistd, siksi on tidrkedd saada pelaajien omaa
aintd kuuluville ja heiddn kokemuksiaan ja niiden merkityksid tutkittavaksi (Aaltola
2015, 22). Teen kokemuksien kerddmisen oppimispéivikirjoilla ja ryhméhaastattelulla.
Namé tutkimusaineiston kerddmisen menetelmét tukevat toisiaan ja varmistavat tutki-
muskysymykseni mukaisen aineiston hankkimisen. Kerron ensin tutkimusprosessin ete-

nemisen ja sen jalkeen esittelen kiyttiméni menetelmét.

4.1 Tutkimuksen kohde ja tutkimusprosessi

Tutkimuksen kohde on Lapin yliopiston eMBA-kurssilaisten pelaamiskokemukset Tuot-

tava esimies -pelilld seké arvio pelaamisen lopputuloksista. Peli oli yksi oppimisen véline
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Johtamisjirjestelmin kehittiminen -kurssiosuudessa. Kurssin tavoitteina oli vahvistaa
kurssilaisten ymmarrystéd organisaatioiden kompleksisuudesta ja henkildston osallistami-
sesta dialogiseen kehittimistyohon. Tuottava esimies -pelin teoriat ja rakenne otettiin mu-

kaan néiden tavoitteiden saavuttamisen tueksi.

Kurssilaisista ei kerdtty taustatietoja. He palauttivat oppimispéivikirjat nimelldén varus-
tettuna, mutta lahinnd palautuskontrollin ja kurssiarvioinnin takia. Ryhmékeskustelussa
puhujia kohdeltiin anonyymisti. Taustatietona pelaajista oli, ettd he ovat kokeneita johta-
jia yksityiseltd ja julkiselta sektorilta, he ovat kaikki naisia ja ovat Lapin yliopiston
eMBA-kurssilla. Hirsjarvi ja Hurme (1993, 59) viittaavat haastattelijan helpompaan
orientoitumiseen haastateltaviensa tapaamisessa, kun heisté on kdytettidvissd ennakkotie-
toja. Minulle tutkijana riitti hyvin ndma rajalliset tiedot tutkimukseni otoksena olevista
20 naisjohtajasta. Tietylld tavalla orientoitumista auttoi tunne kohdata liki itsensé ik&isia
ja kaltaisia johtajanaisia. Tulosten kannalta merkittavaa oli, ettd pelaajat olivat henkil6s-
tojohtamista tuntevia ja kokeneita. He saattoivat néistd lahtokohdistaan suhtautua peliin

kriittisesti sekd tehda itseanalysointia pelikokemuksestaan rikkaasti.

Tutkimukseni ajoittui elokuun 2015 ja huhtikuun 2016 vilille. Pelaaminen aloitettiin pe-
lin teorioiden esittelylld 20.10. Henkildstdvoimaverojen tuotantofunktio ja tyoeldmén
laatu -teoriat esitteli niiden luoja, Marko Kesti, tunnin luennolla. Pelisté ja sen kokeilusta
pidettiin oma kahden tunnin sessio. Pelin liittyva yksilotehtdva kiytiin luennolla 1dpi suul-
lisesti ja se jaettiin myohemmin ohjeineen eMBA-kurssilaisten Optima-ympéristoon (liite
1). Pelaajille annettiin kirjallista aineistoa pelin teorioista ja sen kdyttdohjeet. Pelaajat
pitivét epavirallisesti yhteyttd pelaamisen aikana eMBA-kurssin omassa verkkokana-

vassa tukien toisiaan ja antaen toisilleen vinkkejéd pelaamiseen.

Pyrkimykseni aineiston analyysivaiheessa oli 10ytdé tutkimuskysymyksiini liittyvét olen-
naiset asiat ja luoda niistd késitys itselleni ja lukijalle. Aineistoa kertyi runsaasti ja olen
lukenut ne kaikki, osan useaankin kertaan. Valitsin oppimispdivékirjoista kuitenkin vain
neljd edelleen tarkempaan tarkasteluun, koska aineisto olisi ollut liian laaja tarkastella
kokonaisena. Tein valintani koittaen 16ytdd ilmaisultaan ja sisélloltdédn mahdollisimman
rikkaita seké toisaalta myds selkedsti muista poikkeavia oppimispdivékirjoja. Ryhmékes-
kusteluaineiston analysoin kokonaisuudessaan, koska se oli tasainen lapileikkaus kaikkiin

tutkittaviini.
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Tutkittavat pelasivat pelid yhteensd neljdn kuukauden ajan, lokakuu 2015 — tammikuu
2016, mutta jokainen oman tarpeen, halun ja aikataulun mukaan. Yksildoppimisen péiva-
kirjoja sain yhdeksantoista kappaletta, eli yksi jii saamatta. Tdma yksikin pelaaja oli pe-
lannut pelid ja palautti kaikkien peliskenaarioiden todistukset, muttei itse oppimispéiva-
kirjaa. Ryhmépelaamisen oppimispdivékirjoja sain kuusitoista kappaletta eli nelja kappa-
letta jéi palauttamatta.

Avaan seuraavaksi tutkimusaineistojen piirteita.

Yksilopelaamisen oppimispiivikirjat

Tutkittavat laativat yksilopelaamisen oppimispdivikirjat teorialuennon ja itsendisten pe-
laamisen kokemusten perusteella. Pelaamisen tavoitteena oli saavuttaa todistusarvosana
Hyvd kaikissa kolmessa pelin markkinaskenaariossa eli tasainen, taantuma ja kasvu.
Kurssilaiset palauttivat todistukset ja oppimispaivékirjat marraskuun 2015 lopussa. Tu-
lostin ja luin aineistot heti ne saatuani ja annoin pelaajille henkil6kohtaista palautetta sdh-
kopostilla. Vastasin my0s pelaajien esittimiin ongelmiin. Kerédsin kaikki pelaajien oppi-
mispdivakirjoissaan esittdmat peliongelmat ja kysymykset yhteen, ja kirjoitin nithin rat-
kaisuvinkit. Tdma lista jaettiin 24.11. pidetyn tapaamisen yhteydessé kaikille pelaajille

helpottamaan pelin ymmaértamisti ja silld pelaamista.

Tutkimuksen tarkemman tarkastelun oppimispaivikirjoja on nelji, joista kaksi on yksilo-
pelaamisesta ja kaksi ryhmépelaamisesta. Yksilopdivékirjoille annettiin viiden sivun ja
ryhmépelaamisen oppimispéivikirjoille kahden sivun pituusvaatimus. Kaikki oppimis-
paivakirjat tayttdviat ndmi vaatimukset. Yksilollisissd oppimispéivékirjoissa kasiteltiin
pelaamiskokemuksen lisdksi luennolla esitettyyn teoriaan liittyvdd pohdintaa. Kirjoittajat
kayttivat yksilooppimispdivikirjojen teorian kisittelyssd lahdeaineistoja. Rajaan aineis-
ton kisittelystd ndma teoriaa ja 1dhdeaineistoja késittelevit osuudet ja keskityn vain peliin

liittyviin kokemuksiin.

Pelaamiskokemuksia késittelevdd yksilollistd oppimispdivikirja-aineistoa on yhteensd 8

sivua.
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Ryhmihaastattelu

Aineiston kerddmisen seuraava vaihe tapahtui ryhméhaastattelulla (ryhmékeskustelu). Se
pidettiin 24.11. Toimin tilaisuuden moderaattorina ja tilaisuus dénitettiin Lapin yliopiston
laitteilla ja sain lopputuloksena MP3-tiedoston, jota pystyin jatkokisittelemddn omalla
koneellani. Litteroin haastatteluaineiston. eMBA-kurssilaiset olivat estottomia ja avoi-
mia. Sitd kuvasi ryhmékeskustelussa usein esiintyvét naurahdukset, jonkun teatraalisem-
masta vastauksesta riemastuminen tai hyviksyva dintely ja myotdeldminen vakavam-
missa asiayhteyksissd. Ryhmékeskustelu kesti 73 minuuttia ja sen runkona toimi pelin

rakenne.

Ryhmaikeskustelun litterointi tuotti 14 sivua aineistoa 1,5 rivivélilld. Keskustelussa esi-
tettiin 117 repliikkid. Litteroin tekstin puhujien esittdiméan kieliasun mukaisesti. Kirjoitin
mukaan my0s paikat, joissa oli naurahduksia, hdlindnd ilmenevéé ja yleistd yhtd aikaa
puhumista, jota ei pystynyt litteroimaan. Laitoin ndma litteroinnissa tekstin lomaan sul-
keisiin, kuten “no ei todellakaan (muut nauraa)” tai ”Meilld on hyvd naisverkosto (kylla
joo, joku komppaa ja naurua)”. Nain muistin itse paremmin keskustelutilanteen tunnel-
man. Ryhmékeskustelu ajoittui kurssilaisten ldhiopiskelupéivien toisen péivén iltapii-
véadn viimeiseksi sessioksi. Muutama henkild joutui 14hted pois kesken keskustelun sen
kuitenkaan enempéd haittaamatta keskustelua. Kaikki jaksoivat hyvin &énitysosuuden

loppuun asti.

Ryhmikeskustelun kokemukset seuraavat hyvin oppimispdivikirjoissa esille tulleita ko-
kemuksia. Ryhmakeskustelussa kurssilaiset kyselivdt my0s toisiltaan tarkentavia kysy-

myksid, joihin mind en puuttunut, vaan annoin keskustelun soljua aihealueella vapaasti.

Ryhmaékeskustelun eteni ennalta suunnittelemani rungon mukaan. Kun huomasin, ettei
kysymaltdni aihealueelta endd alkanut uusia keskusteluja, etenin seuraavaan aiheeseen.
Kuulijoiden huomio palautui mahdollisesta muusta toiminnasta esitykseeni ja keskuste-
lun uusi aihe viritti uuden keskustelun. Vaikka aihe oli aina joku tietty pelin osa, ei kes-
kustelu edennyt aivan ndin médrdmuotoisesti. Kurssilaiset toivat ajatuksiaan laajasti esille
ja yksittdinen puheenvuoro saattoi olla pitkékin, eivitkd muut sitd keskeyttaneet. Pisin
puheenvuoro oli litteroituna 18 rivid liittyen esimiehen haasteisiin ja niiden ratkomiseen

pelissa.
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Koska puheenvuorot olivat laajoja kokemuksien esityksid, saattoi puhuja viitata siiné jo
asioihin, jotka otin vasta myohemmin virallisen esityksen mukaan esille. Tdlloin joku
alemmin asiaa jo esittdnyt saattoi palata samaan asiaa kertoen, ettd “kuten aiemmin jo

kerroin” ja jatkoi asiaan sitten jonkun uuden piirteen.

Ryhmakeskustelun avauskysymys liittyi miellyttdvyyteen ja ymmairrykseen pelistd. Se
nostatti pitkdn keskustelun pelissd koetuista ongelmista ja onnistumisista. Avauskysy-
myksen tueksi piirsin taululle viivat. Kurssilaisten ilmoitusten mukaan tein viivoille mer-
kintdja. Viivojen skaaloilla oli ddripéét, jotka olivat ymmaérrysviivalla en ymmdrrd ollen-

kaan - ymmdrrdn tdysin ja miellyttdvyys viivan déripaét olivat drsyttdvd kapistus - upea

peli.
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Kuva 1 Pelin ymmdrrettdvyys (Y) ja miellyttavyys (M). Miellyttivyys viivan poikkiviiva kuvaa drsytysrajaa.

Avauskysymys koettiin rennoksi avaukseksi keskustelulle ja se sai aikaan sekd naurua ja
remakkuutta, ettd sopivaa vakavuutta. Kysymys ohjasi samalla keskustelun ndiden asioi-
den taustalla vaikuttaneiden kokemusten purkautumiseen. Noin neljd sivua litteroinnista
liittyykin pelissd koettuihin ongelmiin, ristiriitaisuuksiin sekd pelaamistunteiden eritte-

lyyn. Téma tapahtui hyvéssi ja vitsailevassakin hengessa.

Ryhmaékeskustelun kysymykset laadin niin, ettd ne tukevat pelikokemuksista kertomista,
kuten 1) miten koit, millainen kokemus, miltéd tuntui seki pelissa tehtyihin kaytént6ihin,
kuten 2) miten toimit, miké sinua auttoi, miti teit, miten selvisit sekd pelikokemusten ja
arkijohtamisen yhdistdmisen, kuten 3) miten koit pelin HR-toimenpiteet esimiehena.

Kaikkien esittimieni teemakysymysten alueella kokemukset ja keskustelu soljuivat va-
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paasti. Usein kurssilaiset esittivit omiakin lisdkysymyksid teemaan liittyen. Namé lisé-
kysymykset olivat oleellisia pelikokemuksen reflektoinnin kannalta sekd kysyjélle itsel-

leen, ettd kysymykseen vastaajille.

Ryhmaikeskustelun rungoksi tein Power Point -kuvan esittden pelin eri osat. Kuva raken-
tui Power Point -tekniikkaa kayttéen osissa esille keskustelun kulun mukaisesti. Néin var-
mistin, ettd keskustelu kattoi pelin kaikki osa-alueet. Kun kuvan uusi osio tuli esille, esitin
sithen liittyvéin muutaman lauseen alustuksen ja kysymyksen. Jos keskustelu tarvitsi, esi-
tin lisdkysymyksen tarkentaen joko yhdelle henkil6lle, kuten miten asia muutti pelaamis-
tasi tai kaikille, koittaen saada keskusteluun muitakin mahdollisesti ei vield ddnessé ol-

leita, kuten miten te muut koitte timén asian tai onko jollakin vield ajatuksia tdhén aihee-

seen.
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Kuva 2 Ryhmdkeskustelun aihealueiden esittely kuvaesityksend

Keskustelu sujui reippaaseen tahtiin jonkun ollessa aina danessd. Kun innokkaimmat vas-
taajat olivat saaneet asiansa sanottua ja tuli hiljaisempi hetki, esitin tarvittaessa lisdakti-
vointikysymyksen ja autoin ndin hiljaisempiakin puhujia kertomaan kokemuksistaan.
Usein pienen hiljaisuuden jédlkeen joku aloittikin keskustelun uudelleen ikdén kuin odot-
taen, ettd varmasti muut olivat jo sanoneet sanottavansa ja oli vain odottanut omaa vuo-

roaan rauhassa.
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Ryhmiipelaamisen oppimispéaivikirjat

Pelaajat pelasivat ryhmékeskustelutapaamisen jialkeen organisaatioissaan pelid vield yh-
dessd muiden tyOyhteison jdsenten kanssa ja laativat néistd kokemuksista kahden sivun
oppimispdivikirjat, jotka palautettiin tammikuun 2016 loppuun mennessd. Nami olivat
kolmas osa aineistostani. Téssd pelaamisen vaiheessa pelaajat tunsivat jo pelin vilineend
ja tarkoitus oli, ettd he esittelevit sen ja peliin liittyvén teorian tydyhteison jisenille ja
pelaavat yhdessd. Ndiden oppimispéivékirjojen laatimiseen annettiin seuraava ohje: ”
Kertokaa oppimispdivdkirjoissanne mitd teitte ja millaisia keskusteluja pelitapahtumat
herdttivdit, miten niitd ratkoitte ja millaisiin keskusteluihin ja pddtelmiin peli teitd auttoi.
Voitte itse pddttdd, tavoitteletteko ryhmdpelissd tulosta vai tyoeldmdn laatua ja millai-

silla skenaarioilla. Tarkoitus on pitdd hauskaa yhdessd! Ja ehkd myos oppia tai ainakin

tarkastaa yhteisid ndikemyksid esimiestyostd.”

Ryhmaépelaamisen oppimispéivikirjoissa kirjoittajat esittelivit pelaamiseen osallistuvat
henkil6t ja heiddn taustat, pelaamiseen kdytetyn ajan ja paikan sekd millaisin esivalmis-
teluin pelaamiseen ryhdyttiin. Oppimispéivékirjoissa oli asetettu tavoite ja tarkoitus pe-

laamiselle.

Ryhmépelaamisen oppimispéivikirjoissa oli kerrottu ryhmépelaamisen pelikokemuk-
sesta. Toiseen oli laitettu lainauksia pelaajien autenttisista kommenteista. Loppuun oli
koottu johtopaatokset. Pelit oli pelattu ryhmissd keskustellen ja keskustelut oli todettu

myos oleellisiksi ja tarkeiksi.

Ryhmipelaamisen oppimispdivékirja-aineistoa on yhteensi 5 sivua, koska ryhmékeskus-
telun oppimispéivékirjojen pituusvaatimus oli 2 sivua. Toinen aineistoon valituista oli

tatd vaatimusta pidempi.

4.2 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tutkimus kuuluu laadulliseen tutkimusperinteeseen. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus
on l10ytd4 ja paljastaa tosiasioita tutkittavasta kohteesta. Lahtokohtana on todellisen eli-

mén kuvaaminen kokonaisvaltaisesti, koska todellinen eldméa on moninainen eik sitd voi
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pirstoa mielivaltaisesti. Tutkimuksen teossa tutkija ja tutkimuskohde kietoutuvat toi-
siinsa, joten objektiivisuuden saavuttaminen ei ole tavoitteena. Tuloksena saadaan aikaan
ja paikkaan rajoittuvia ehdollisia selityksid. (Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara 1997, 161.)
Hirsjarvi ym. (1997,163) siteeraa Teschin (1991) luetteloa, jossa on 43 erilaista kvalita-
tiivisen tutkimuksen lajia. Myds fenomenologia ja hermeneuttinen tutkimus seké sisél-

l6nanalyysi kuuluvat listaan, joita timd oma tutkimukseni myos edustaa.

Laadullisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat, ettd siind aineisto kootaan luonnolli-
sissa ja todellisissa tilanteissa, siind kiytetdan ihmisti tiedon keruun instrumenttina, se on
induktiivista eli aineistosta haetaan odottamattomia paljastuksia, siini kaytetdédn laadulli-
sia tiedon keruun menetelmid, kohdejoukko valitaan tarkoitukseen sopivaksi, tutkimus-
suunnitelma mukautuu tutkimukseen ja laadullisen tutkimuksen aineistoa késitelldén ai-

nutlaatuisena. (Hirsjarvi ym.1997, 165.)

Hirsjarvi ym. (1997) kuvaavat useita laadullisen tutkimuksen ryhmittelyji. Loydén tutki-
mukseni “tekstin ja toiminnan merkityksen ymmartdmisen” ryhmittelysti. Etsin tutki-
muksessani pelikokemuksien teemoja, merkityksié ja tulkintoja pelaajien oppimispdiva-

kirjoista ja ryhmékeskustelun aineistosta siséllon analyysin avulla.

Kiytdn aineiston analysointiin fenomenologista merkitysteoriaa (kts. Laine 2010, 30).
Oppimispéivikirjoissa ja ryhmékeskustelussa esille tulleet kokemukset saadaan koottua
késiteltdavddn muotoon merkitysten kautta. Hermeneutiikka sisdltdd teorian ymmartdmi-

sen ja tulkinnan (Laine 2010, 31).

4 3 Tutkimusaineiston keraamismenetelmat

Keriésin tutkimusaineiston oppimispéivikirjoilla ja ryhmékeskustelulla. Tutkittavat koko-
sivat oppimispdivékirjoihin pelaamisissa saatuja pelikokemuksia. Oppimispéivikirjoista

tuli aineistoa yhteensd 134 sivua ja ryhmékeskustelusta 14 sivua.

4.3.1 Oppimispdivdkirjat

Oppimispdivékirja on kertomuksellista aineistoa. Kertomuksellinen viittaa suoraan lop-

putulokseen eli kertomukseen. Kertomus on inhimillisen tulkinnan perusmuoto, thmisen
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identiteettid rakentavaa, menneisyyttd ymmartivaa ja tulevaisuuteen suuntaavaa. Kerto-
muksella jaetaan ja ymmaérretddn kokemuksia ja sanatonta tietoa. [hminen on olemuksel-
taan kertova eli homo narrans. Kertomukseen liittyy kaksi tapahtumaa ja niiden vililla
tapahtuva muutos. Kertomukset siis tuottavat meille késitystd kokemisesta ja muutoksesta
ollen ihmismielen luontainen toiminnan muoto. (Hyvérinen ja Loyttyniemi 2005, 189 —
191; Heikkinen 2015, 149, 151, 156; Héanninen 2015, 175, sit. Labov ja Waletzky
1967/1997.)

Hatch ja Yanow (2003) viittaavat Bojen tutkimuksiin, joissa esitetddn, ettei kertoja sano
kaikkea, vaan kertomuksissa saatetaan antaa myos vihjauksia. Kuultu tarina on vain osa
totuutta eli siséltdd puuttuvia osia. Tdmai johtuu siitd, ettd tarinoissa on mukana hiljaista
tietoa, jota ei osata pukea sanoiksi. Tulkintojen tekemisessd korostuu siis kuulijan asema.
Tulkitseva tiede on tiedettd, jos tiede ymmarretdén systemaattisena tapana havainnoida ja

selittda. (Hatch ja Yanow 2003, 78.)

Kertomuksellinen aineisto kerédtddn kirjoituspyynnoélld jostakin médritellystd eldméanko-
kemuksesta, jossa kuvataan henkilon toimintaa tietyilld ehdoilla (Hédnninen 2015, 169,
171). Téssa tutkimuksessa tuo “eldmidnkokemus” oli esimiespelin pelaamiskokemus. Ai-
neiston ei tarvitse olla rakenteeltaan alku-keskikohta-loppu -tyyppinen kertomus, jotta
siitd voisi tehdé tarinallisia tulkintoja (Hénninen 2015, 173). Oppimispéivékirjoihin oh-
jeistettiin luoda johdanto, asian esitys sekd yhteenveto. Héanninen (2015, 175) siteeraa
Labov ja Waletzkyn kertomusrakennetta, jossa on abstrakti, orientaatio, mutkistavat toi-
minnot, lopputulos ja paitintd. Ndiden lisdksi kertomuksissa on evaluaatioita eli erilaisia
arviointeja. Arvioinnit lisdavét kertomukseen dramatiikkaa ja perustetta. (Hénninen 2015,
175.) Oppimispéivikirjoissa dramatiikkaa ilmaistiin pelissd epdonnistumisilla, tuloksen

saavuttamisen tuskalla tai onnistumisen huudahduksilla.

Oppimispdivékirjat ovat kuin kyselylomakkeen tiyttdd avoimilla vastauksilla (Hirsjérvi
ym. 1997, 215). eMBA-kurssilaisille oppimispdivékirja oli jo kurssilla opittu tapa tiivis-
td4 oppimaansa. Hirsjarvi ym. (1997, 216) korostavat, ettd pdivikirjan tekijoiden tulee

tietdd mitd, miksi ja milloin heidén on tehtava.

Oppimispaivékirjat olivat hyvin erilaisia. Ne vaihtelivat yksittdisten pelitapahtumien ja

kokemusten kuvauksista kokonaisiksi pelaamisen tarinoiksi, joissa oli yksildity tekoja ja
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sattumuksia. Hirsjarvi ym. (1997) toteavat, ettd “tekstien analysoiminen tutkimustarkoi-
tuksiin on vaativa tehtdvad” ja “strukturoimaton aineisto jéttia tutkijalle suuren vapauden
aineiston tulkinnassa”. Piddn titd mahdollisuutena, joka jattdd minulle tutkijana tilaa ha-
kea aineistoista tutkimusongelmaani liittyvid ilmiditd niitd ennalta nimedmattd. Kuten
Salo (2015, 180) kuvaa tutkimusprosessin nautintoja, joissa asiat kasvavat asteittain ja
rupeavat hehkumaan antaen joillekin asioille suuremman merkityksen kuin toisille. Heik-
kinenkin (2015, 160) toteaa, ettd kertomuksellisen aineiston kdsittely edellyttdd aina tul-

kintaa.

4.3.2 Teemoitettu ryhmakeskustelu

Yksi tirked aineistoni keruumuoto oli ryhméhaastattelu, jota myos ryhmikeskusteluksi
kutsutaan. Ryhmihaastattelussa saadaan usealta henkiloltd tietoa yhtd aikaa (Hirsjérvi
ym. 1997, 207). Oppiminen on suhteissa tapahtuvaa, siksi toisten kuunteleminen ja kes-

kustelu aiheesta ovat oleellisia oppimisen elementteja (Guthrie ja Jones 2012, 58).

Haastattelun ajankohta sovittiin eMBA-kurssin ldhipdiviin sopivana. Ryhméahaastattelu
tapahtui Lapin yliopiston tiloissa eMBA-kurssilaisten toisen ldhiopiskelupdivén kahtena
viimeisend tuntina. Ajankohta loi rennon tunnelman. Haittana oli muutamien ihmisten
poistuminen kesken heidén 14htiessdén seuraaviin aikataulutettuihin tapaamisiin tai kul-

kuneuvoihin. Ryhmikeskustelusta syntyi 14 sivua litteroitua tutkimusaineistoa.

Hirsjarvi ja Hurme (1993) mukaan vuorovaikutus haastateltavien ja haastattelijan vililla
on tarkedd. He esittivat, ettd haastattelijalla on kaksi tehtdvia: helpottaa informaation ja-
sennystd ja kulkua sekd motivoida. Keinot ndihin ovat kielellisid eli haastattelun jousta-
vuus mitd ja miten Kysyy, avauskysymyksen kiinnostavuus saada kaikki mukaan, sopiva
atheen syvennys lisdkysymyksin sekd motivointi ja palkitseva arvostuksen osoittaminen

sanoin ja elein. (Hirsjarvi ja Hurme 1993, 84-98.)

Valtosen (2005, 223) mukaan ryhmikeskustelu on jérjestetty keskustelutilaisuus, jossa
kutsuttu joukko thmisid keskustelee annetusta aiheesta vapaasti mutta fokusoidusti. Tut-

kija toimii yleensd moderaattorina ja vie keskustelua toivomillensa alueille. Hén ei osal-
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listu itse keskusteluun vaan luo sille suotuisan ilmapiirin rohkaisten ja kannustaen. Ryh-
mén vuorovaikutus luo dataa ja siind on mahdollisuus kokea vapautta ja kollektiivisuutta
samoin kuin tiedostaa asemansa. Ryhmékeskustelua voidaan hyodyntdd myos muutoksen
katalyyttina. Haasteena ryhmékeskustelussa on saada jokaisen ryhméildisen ddni kuulu-
ville. (Valtonen 2005, 223 — 227, 236.) Jo pelin esittelysessiossa 20.10. ryhmén vuoro-
vaikutuksessa ja toimimisessa saattoi aistia muiden ldsndolon térkeyden. Kun joku toi
esille oman ahaa-elamyksen, saattoi joku toinen terdstdytyd ymmaértdmaén asian itselleen-

kin tiarkeédna.

Kuten Hirsjarvi ym. (1997, 204) kuvaavat "haastattelu on yhdenlaista keskustelua”, jossa
molemmat osapuolet ovat, tai kuvittelevat olevansa, tasa-arvoisia kyselyssi ja vastaami-
sessa. Joskus kysymykset pelin teknisisté ratkaisuista osoitettiin minulle, joihin vastasin.
Koska kyse oli kuitenkin tutkimushaastattelusta (Hirsjarvi ym. sit. Hirsjarvi & Hurme
1991, 27-29), otin haastattelijana keskustelun vililld haltuuni, tarkensin sitd aiheeseen,

pidin sitd sopivan virallisena sekd edistin teemoissa etenemista.

Ryhmihaastattelun ongelma on dénityksen selkeys. Hirsjarvi ym. (1997, 207) painotta-
vat, ettd ryhmihaastatteluissa tulisi olla rajoitettu maard osallistujia, koska haastateltavat
saattavat puhua samaan aikaan ja muutkin hilydanet sekoittua mukaan &énitysté sotkien.
Niin vililld tapahtuikin ja litteroidessani ilmaisin, milloin ryhma nauroi tai kommentoi
innokkaasti, yleensd naurahdusten jédlkeen, aihetta kaikki toisilleen. Ndmé hetket olivat
kuitenkin véhadisid ja yleisesti yhden haastateltavan puhuessa muut olivat hiljaa. Jos joku
aihe jai hélindn taakse, esitin sen uudelleen dénien rauhoituttua. Tama selvensi lopputu-

losta.

4.4 Aineistojen analysointimenetelmat

Laadullisen tutkimuksen aineistoa on yleensi paljon. Sisdllonanalyysia, josta on kansain-
valisissd tutkimuksissa kdytetty my0s termié temaattinen analyysi, on suositettu suurille
kirjallisille aineistoille (Salo 2015, 169). Salo (2015, 171) siteeraa Ruusuvuorta ym.
(2015, 16) "laadullisen tutkimuksen idea on 10ytdd aineistosta jotain uutta ja ennen ha-
vaitsematonta, uusia jasennyksid ja kisitteellistyksid, ennen kuvailemattomia tapoja ym-

martdd thmisen todellisuuksia™. Salo (2015) puhuu sisdllonanalyysin sijaan laadullisesta
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analyysista, jolla hén tarkoittaa “aineiston puheen erityisyyden ja aineiston kokonaisval-
taisuuden tulkintaa refleksiivisesti”. Inhimilliset todellisuudet ovat vilittyneiti ja sotkui-
sia, jolloin tutkijan tulee kéyttdd kisitteellistd aparaattiaan” saadakseen aineistosta
enemman irti olemalla luova, utelias ja samalla koodaten ja teoretisoiden. (Salo 2015,

173, 176.) Salo kuvaa liki runollisesti aineiston tulkintaa ja merkitysten hakemista.

Laine (2010) korostaa, ettd aineiston laajaa merkityskokonaisuutta tulee jasentdd osiin,
jolloin saadaan késitys kokonaisilmidstd. Kun tutkija on paneutunut aineistoon tarpeeksi,
hin alkaa ndhdi merkityskokonaisuutta ja merkitysten vélisid yhteyksid. Merkityskoko-
naisuuksilla on sisdinen yhteenkuuluvuus ja samanlaisuus. Fenomenologia korostaa téssi
tutkijan intuition osuutta. Tutkijan tulee ymmaértda ilmi6té, jolloin hén voi erottaa ilmion
olennaisia puolia ja ymmartid niiden vilisid suhteita. Hin punnitsee osien merkityksié,
paittdd mika on oleellista ottaa mukaan ja miké jattdd ehkd pois kokonaisuuden kuiten-
kaan kérsiméttd. Tutkijan perusta télle tyolle on tutkimuskysymyksissd, jonka ehdoilla
jasennys tehddén. Tulkinnat tehddén tutkijan omalla kielelld tematisoiden, késitteellistden

ja yleistden narratiivisesti tutkimusaineistoa. (Laine 2010, 42-43.)

Aineistojen merkitysten haussa tutkija joutuu tulkitsemaan my0s aineiston monimerki-
tyksid, aineiston ollessa monitulkintaista. Oikean tulkinnan tekeminen voidaan tehdé vain
pysyen tunnetun kokonaisuuden kehyksessid. Merkitysrakenteista tutkija laatii synteesin
jaotellen siihen eri kokonaisuudet yhteen ja samaan kuvaan. Eri merkitysten vélilld on
sidoksia, joiden on hyvd ndkyd kuvassa. Fenomenologia edellyttdd ”ilmion olemuksen
merkitysrakenteen selvittdmistd”. Merkityskokonaisuudessa erottuu eri asioiden asema ja

olennaisuus. Jotkut osat voivat olla toista tarkedmpid. (Laine 2010, 42-43.)

Laine (2010, 28) korostaa, ettd fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusmetodi vaatii tut-
kijalta jatkuvaa vuoropuhelua aineiston kanssa, tutkittavien ihmiskésityksen madritta-
mistd ja tietokysymysten ymmartdmistd ja tulkintaa. Kun tutkimukseni henkil6t pelasivat
Tuottava esimies -pelid ja kirjoittivat kokemuksestaan oppimispiivékirjaa tai kertoivat
kokemuksistaan ryhmékeskustelussa, he jdsensivit ja koittivat samalla ymmartdd koke-

mustaan. "Kokemus syntyy vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa”, (Laine 2010, 29.)

Haasteena minulle tutkijana on tulkita tutkittavieni maailmaa ilman, ettd esiymmarryk-

seni asioista sotkee sitd. Tein tdmédn ottaen etdisyyttd spontaaniin eli than ensimmadiiseen
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tulkintaan, jonka sain aineistoista, kyseenalaistin sité ja kritisoin sitd. Tdhdn prosessiin
minua auttoi my0s ohjaajani. Laine (2010) kuvaa tétd prosessointia termilld hermeneutti-
nen kehé. Tarkoitus on pitda ylla kriittisté tietoisuutta hahmottaessa aineistosta merkityk-
sid. Tutkija luo aineistosta esiymmarryksen, jota tulee tulkita kriittisen reflektion avulla.
Tuloksena syntyy tutkimushypoteesi, jota pitdd vield koetella ja reflektoida, jotta voidaan

paitya aineistosta 10ytyvadn autenttiseen merkitykseen. (Laine 2010, 34, 37.)

Luin tutkimusaineistoa, hain siitd merkityksid ja jaottelin niitd tutkimuskysymysten mu-
kaisesti ensin kahteen yldtasoon eli pelaamisen kokemukset ja oppimisen kokemukset.
Néiden otsikkotasojen alle aloin keratd yksittdisid pienempid merkityskokonaisuuksia,
jotka nousivat aineistosta sitd useaan kertaan lukemalla ja havainnoiden. Hain sanoja ja
lauseita, ja kirjoitin niitd kdsin A4-papereille. Nditd papereita kertyi 18 kappaletta. Kus-
sakin on kisin kirjoitettua tekstid muutamasta rivistd koko paperi kaksin puolin. Eli eri
merkitykset esiintyivét aineistossa eri laajuudessa ja niihin liittyvid ilmauksia 16ytyi eri
maérin. Tulkitsin tdmén jdlkeen omalla tutkimuskielelldni néitd 10ytdmidni merkityksid
ja koostin niitd synteesini yhteen ja samalla selvitin ilmididen kokonaismerkitysraken-
teita. Havaitsin néissé rakenteissa prosessinomaisuuksia. Merkitysrakenteista syntyi tau-
lukkoaineisto (liite 2) ja tulosten esittely -osiossa aineistoista on my0s autenttisia otteita,
jotta lukija voi saada mahdollisimman selkedn késityksen merkityskokonaisuuksien ra-

kentumisesta ja niistd luomistani tulkinnoista.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja etiikka

Validius kuvaa miten harhattomasti tutkimustulos on saavutettu ja reabiliteetti, etteivit
tulokset ole satunnaisia. Namé asiat eivit ole yhtd suoraviivaisia tulkinnallisessa tutki-
muksessa, jossa tutkija on osa tutkimustaan ja samalla aineiston tulkitsija. Tutkijan kisi-
tys tutkimuskohteesta syntyy “merkityksellisessd vuorovaikutuksessa tutkimuskohteensa
kanssa”. Paremmat kerronnallisen tutkimuksen laadun arviointikriteerit perustuvatkin
“tulkinnalliseen ja konstruktivistiseen ldhestymistapaan” (Heikkinen 2015, 164 sit. Heik-

kinen, Huttunen ja Syrjdld 2007).



35

Pelaaminen ja siitd saavutetut tulokset ovat eMBA-kurssin yksi pakollinen tehtdvi. Tdma
jakoi pelaajien ajatuksia ja oli havaittavissa pelikokemusten ddripéissa. Pelaajissa 10ytyi
heitd, jotka panostivat pelin ymmartdmiseen ja silld oppimiseen ja heitd, jotka vain suo-
rittavat pelitodistukset hyvaksyttdvisti panostamatta asiaan sen enempii. Molemmat pe-
litavat ovat sallittuja ja kertovat oman tarinansa pelikokemuksesta. Kerdin pelikokemuk-
set sekd yksilotason oppimispéivikirjoilla, ettd ryhmékeskustelulla, joka lisdd aineiston
luotettavuutta. Luotettavuutta lisdd myds se, ettd ryhmékeskustelulla ja opintopdivakir-

jalla keritty aineisto edustaa tutkittavien todellisuutta (Pajunen 2015).

Sandberg ja Pinnington (2009, 1152-1153) kuvaavat laadullisen tutkimuksen validiteetin
ja luottamuksen (reliability) arvioinnin fenomenologiseen tutkimukseen sopivalla mal-
lilla. Siind arvioidaan tutkimuksen tekeminen ja aineisto kommunikatiivisen (commu-
nicative) validoinnin, kdytdnnollisen (pragmatic) validoinnin seké ristiriitatarkastelun
(transgressive) keinoin. Luottamusta tarkastellaan tulkinnallisuuden (interpretive aware-

ness) arvioinnilla. (Sandberg ja Pinnington 2009, 1153.) Avaan niitd seuraavaksi.

Kommunikatiivisen validiteetin saavuttamiseksi tutkittavien tulee tietdd olevansa mukana
tutkimuksessa ja mika tutkimuksen tarkoitus on. Tutkijan tutustuminen aiheeseen on suo-
ritettu kunnolla, jolloin tutkijalla on mahdollisuus astua tutkittavien maailmaan ja ym-
martdd sitd. Tiedon hankintamenetelmét ovat avoimia, jotta tutkittavat voivat ilmaista it-
seddn laajasti ilman, ettd tutkija ohjaa heitd kysymyksilldin. Validiteetin saavuttamiseksi
aineiston hankintaprosessi tulee jakaa useampaan osaan, jotta varmistetaan paasy tutkit-
tavien todellisuuteen. (Sandberg ja Pinnington 2009, 1153.) Tutkittavani ymmarsivét pe-
litutkimuksen liittyvén osaksi heidén kurssiaan. Miné tutkijana olin paikalla 20.10. kun
peli esiteltiin ja sitd kokeiltiin. Kolmella eri tavalla, ja tutkimuksen eri vaiheissa, kerétty
aineisto kuvaa tutkittavien kokemuksien kehittymistid pelaamisen eri vaiheissa. Alussa
pelaamisen kokemukset olivat erilaisia kuin jo kokeneena pelaajana. Ensimmaiisen oppi-
mispéivikirjan jilkeen pidetty ryhmékeskustelu antoi minulle tutkijana mahdollisuuden
tarkastaa oppimispdivékirjoissa olevia ristiriitaisuuksia ohjaamalla ryhmikeskustelua

ndillekin alueille.

Kaytannoéllisen validiteetin tarkoitus on testata tutkittavien esittdmén tiedon paikkansa

pitdvyys. Validiteetti saavutetaan kysymaélld aika-ajoin tarkentavia lisakysymyksid, pyy-
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tdmalla esimerkkejé ja tarkoituksellinen asioiden vadristiminen tutkittavalle, jotta tutkit-
tava saa sen korjata ja selittdd lisdd. Haastattelu- ja havaintoaineistoja vertailemalla voi-
daan tarkastaa mahdollisia ristiriitaisuuksia. Aineistojen ristiriitoja voidaan validoida
myos systemaattisella ja tietoisella erojen ja ristiriitojen hakemisella (transgressive vali-
dity). (Sandberg ja Pinnington 2009, 1153.) Oppimispaivékirjoissa kuvatut esimerkit vah-
vistivat aineiston paikkansa pitdvyyttd. Samoin sitd vahvisti useampi erilainen ja eriai-
kaan kerétty aineisto. Ryhmékeskustelussa oli mahdollisuus testata oppimispdivakirjoissa

esitettyjd kokemuksia ja selittdd tutkittaville heiddn kohtaamat pelin ongelmatilanteet.

Aineiston reabiliteettia eli luotettavuutta voidaan vahvistaa aineiston analysointiprosessin
avaamisella (interpretive awareness). T4lld tarkoitetaan tutkijan esitystd miten hin on teh-
nyt tulkinnat ja miten valvonut ja kontrolloinut tuloksia. (Sandberg ja Pinnington 2009,

1153.)

4.6 Tutkijapositio

Tutkijapositio vaikuttaa tutkimuksen kaikissa vaiheissa ja tutkija on osa tutkimaansa maa-
ilmaa. Tutkijapositio on sosiaaliset suhteet, hierarkiat, kulttuuriset merkityksenantosys-
teemit. Néissd vaikuttavat tutkijan ikd, sukupuoli, seksuaalinen suuntaus, luokka-asema
ja rotu. Positioon vaikuttavat myos tutkijan intressit, oletukset ja jopa tunteet. (Aaltonen
ja Hogbacka 2015, 13.) Olen seurannut veljeni, Marko Kestin, tutkimustyotd henkilosto-
voimavarojen tuotantofunktion kanssa alusta 14htien eli noin 15 vuotta. Pelin ja sen teo-
rian luoja on pikkuveljeni. Peliin liittyvéstd esimiestyon haasteellisuudesta ja tydeldmén
laadun kehittimisestd minulla on kokemusta yksikonpaillikkond, johtoryhmén jdsenené,
esimiehend ja HR-pdillikkoné. Olen lisdksi itsekin suorittanut eMBA-kurssin. Pystyn si-

ten samaistua tutkittavieni asemaan naisjohtajana, esimiehend ja eMBA-kurssilaisena.

Olen Tuottava esimies -pelid tekevissd yrityksessd sijoittajana. Koen olevani kriittinen ja
pystyvéni pitdd eri roolini erilldin tutkimuksen aikana. Laadullisessa tutkimuksessa tut-
kija on kiinted osa tutkimusta ja aineiston tulkintaa ja merkitysten antamista. Uskon, ettd
esimieskokemuksellani ja pelin teorian tuntemuksella on tulosten tulkintaan ymmartavaa
vaikutusta. Toisaalta kokemuksella on vaaransa. Saatan kokemusteni takia luoda tutkit-

tavien tarinoista merkityksid liian helposti. Merkityksid, jotka ovatkin kokemuksistani
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kumpuava ensireaktio asiaan ennemmin kuin ymmaérrys asian merkitykseen (Laine 2015,

35).

5 Pelija pelaamisen kokemukset

Tutkimukseni tarkoitus on selvittidd, millainen kokemus johtamisen simulaatiopelilld pe-
laaminen on ja tuottaako pelaaminen konkreettisia oppimisen kokemuksia. Tutkimukseni
kysymysasettelu on Millainen kokemus esimiespelin pelaaminen on Lapin yliopiston
eMBA-kurssin opiskelijoille ja millaisia oppimisen kokemuksia ja tuloksia pelaami-
nen tuotti heille johtamisen kehittimiseen? Esittelen aluksi pelin ja sen jédlkeen tutki-

musaineistot ja niistd johdetut merkitykset.

5.1 Tuottava esimies -simulaatiopeli
Tutkimukseni perustuu pelaamisen kokemukseen. Esittelen siksi ensin pelin, jotta viita-
tessani sithen tutkimuksen teksteissd lukijalla olisi kuva, millainen véline Tuottava esi-

mies -peli on.

Tutkija Marko Kesti viitteli 2012 Lapin yliopistossa aiheesta “The Tacit Signal Method
in Human Competence Based Organization Performance Development”. Kesti johti vii-
toskirjan tuloksista laskennallisen funktion, jota kdytetddn tydeldmén laadun, tuottavuu-
den ja yrityksen tuloksen vilisen yhteyden laskemiseen (Kesti ja Syvdjarvi 2015, 13).
Aiheen tiimoilla tehdddn edelleen tutkimustyotd, kouluttamista ja kehittamistd. Tieddn
Marko Kestin myos konsultoineen aihetta yli kymmenen vuoden ajan eri organisaatioissa.
Teorian ja funktion ongelma on, ettd ne ovat hyvin matemaattisia ja siksi niiden ottaminen
johtamisen tydkaluiksi sellaisinaan ei ole ollut helppoa. Teoria on kuitenkin tieteellisesti
odotettua ja uutta, jolla voidaan osoittaa eri tiedeyhteisdjen jo pitkddn ratkaisematta oleva
asia “miten henkiloston kehittdiminen vaikuttaa organisaation taloudelliseen menestyk-
seen” (Kesti 2012, 5). Kestin jatkaessa tutkimuksia viitdskirjan teon jalkeen, hdn vahvisti
itsearvostustekijoiden vaikutuksia tuottavuuteen ja tuotti tdstd oman teorian, QWL. Qua-
lity of Working Life -teoria on toinen pelissé esiintyvé johtamisen teoria (Kesti, Leinonen

ja Syvéjérvi, 2016). Selvitdin molemmat teoriat oleellisilta osiltaan peli esittelyn jdlkeen.
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Kestin (2010a, 20) idea on, ettd organisaatiota kehitetddn henkildston ndkemyksia ja hil-
jaista tietoa kuunnellen. Kun henkildstdd on kuunneltu ja osataan tehdé optimaalisia ke-
hittdmistoimenpiteitd, edistetddn organisaation kehittymistd. Jos henkildston nikemyk-
siin ei reagoida tai tehdddn nithin liittyen epdoptimaalisesti sopivia toimenpiteitd, vaikeu-
tetaan organisaation kehittymistd. Ndma ideat, yhdessd henkilostovoimavarojen tuotan-
tofunktion kanssa, on toteutettu pelin muodossa. Pelaaja asettuu esimiehen rooliin, ottaa
vastaan henkiloston esittdimid haasteita ja ratkoo niitd pelin tarjoamien henkildstdjohta-
misen toimenpiteiden avulla. Peli laskee pelaajan tekemien toimenpiteiden vaikutukset ja
esittdd ne tuloksina. Pelaaja nikee tuloksista miten yrityksen tydeldmén laatu, seké talou-

dellinen tulos muuttuu ja kehittyy.

5.1.1 Pelin rakenne

Peli koostuu pelin alkuasetuksista, esimiestaitojen testistd, kuukausittaisten interventioi-
den pelaamisesta ja pelituloksista sekéd todistuksesta. Alkuasetuksissa valitaan pelattava
toimiala, pelattava skenaario sekd henkilostoméaard. Toimialoja on useita kymmenié. Pe-
listd on olemassa omat versiot sekd yrityksille, ettd julkiselle sektorille. Pelin skenaariolla

madritetddn pelattava markkinatilanne, joka voi olla kasvu, taantuma tai tasainen.

Pelin alussa on esimiehen taitoihin liittyvé testi, jossa kartoitetaan esimiehen taitoja vii-
deltd HR-toimenpiteiden osa-alueelta. Namé ovat yksilopainotteiset toimenpiteet, tydyh-
teison kehittdmiseen liittyvét toimenpiteet, laatuun ja osaamiseen liittyvit toimenpiteet,

palkitsemiseen liittyvit toimenpiteet sekd yleiset hyvat HR-toimenpiteet.
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Kuva 3 Tuottava esimies -pelin Esimiehen osaamistestin tulos -ndytto. www.PlayGain.eu.

Pelikierros muodostuu yhdestd kalenterivuodesta siséltden 12 kuukautta ja jokaiselle kuu-

kaudelle kohdistuvista haasteista. Pelissd on esimies-alaisasetelma. Alaiset ovat valoku-

vattuja néyttelijoitéd, joilla ilmeet ja eleet vaihtelevat pelin edetessd. Pelaaja itse edustaa

esimiestd. Esimies ratkaisee henkilon esittiméin haasteen pelissé valitsemillaan HR-kéy-

tanteilld. HR-kéytanteitd on useita ja ne on jaoteltu samoille osa-alueille kuin alussa ole-

van esimiestestin kysymykset. HR-kdyténteiden luettelot saa esille valintapainikkeista.

Pelaaja voi valita useita HR-kéyténteitd useilta eri osa-alueilta ratkaisuksi haasteeseen.
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Jokaiseen pelikuukauteen liittyy ongelma, joka kerrotaan peliruudun yléreunassa ole-
vassa otsikossa. Ruudussa oleva henkil6 esittdd haasteeseen tarkennusta. Henkilon viesti
on esitetty arkisen puheen muodossa. Henkilon ilme ja eleet kuvaavat asian vakavuutta
tai sanoman vastaanottamisen tunnetta. Henkilon asento muuttuu ilmaisten odottamista,
jos esimiehelle varattu kahden minuutin vastausaika per haaste alkaa kulua loppuun. Hen-
kilon ilmeet kertovat myos tyytyvidisyyden astetta esimiehen valitsemiin toimenpiteisiin.
Jos esimiehen valitsemat toimenpiteet tuottavat loistavan tuloksen, henkilé hymyilee ja
ilme loistaa, jos tulos on heikko, osoittaa henkild tyytyméattomyyttdan vetdytymalla, nyr-

pedlld ilmeell4 ja puhekuplassa esittdmaillddn moitteella.

5.1.2 Pelin kulku

Pelaajalla on kaksi minuuttia aikaa valita sopivia interventioita virtuaalihenkilon esitta-
maiédn haasteeseen. Ruudussa oleva kello kuvaa ajankulkua ja alkaa vilkkua punaisena
toisen minuutin aikana. Kello indikoi todellisen tilanteen mukaisuutta, jossa kahden hen-
kilon keskustellessa esitettyyn asiaan tulee reagoida inhimillisen odotusajan puitteissa.

Kello osoittaa myds pelaamiseen liittyvdd vastausajan rajallisuutta.

Jokaisesta HR-kédyténteestd 16ytyy lyhyt ja pitkd tekstikuvaus. Kun toimenpiteen pitkda
kuvausta lukee, pelikello pysdhtyy. Pelaajan toimenpidevalinnat esitetdéin ndytolld. Kun
peli laskee toimenpiteiden tulokset, se antaa samalla palautteen pelaajan valitsemien toi-
menpiteiden sopivuudesta haasteeseen. Peli laskee toimenpiteiden talousvaikutuksen
henkildstovoimavarojen tuotantofunktiota kdyttden. Jos haasteeseen ei ole reagoitu eika
pelaaja valitse mitdén toimenpiteitd kahden minuutin aikana, peli laskee tuloksen sen mu-

kaan, ettei pelaaja tee asialle mitdén.

5.1.3 Pelitulokset

Pelaaja voi tarkastella tuloksia kunkin kuukauden toimenpiteiden jélkeen. Tulokset ovat

taloudelliseen tulokseen. TyoOeldmén laatu muodostuu kolmesta itsearvostustekijésti,

fyysis-emotionaalinen, yhteenkuuluvuus ja identiteetti sekd paamairat ja luovuus.



41

Tyo6eldmén laadun itsearvostustekijdt muodostavat yhden tuotannontekijéin ja siksi niiden
taso vaikuttaa taloudelliseen tulokseen. Kunkin itsearvostustekijan prosentuaalinen taso
ilmaistaan erikseen omina palkkeina ja prosenttilukuina esimerkiksi fyysis-emotionaali-
nen 71 %, yhteenkuuluvuus ja identiteetti 67 % ja pddméaérit ja luovuus 54 %. Pelin haas-
teet ja HR-kdyténteet kuuluvat kukin jollekin tydeldmén laadun itsearvostustekijin alu-
eelle. Pelissd néitd haasteiden ja kédytdnteiden tyypityksié ei ole kerrottu, vaan pelaajan
tulee omaa esimiestaitoaan hydodyntiden pyrkid 10ytiméan kuhunkin haasteeseen sopivat
toimenpiteet, joilla haaste ratkaistaan. Peli pisteyttdd tuloksen valintojen ja niiden opti-
maalisuuden mukaan. Pelissd ei voi antaa vdarid vastauksia, on vain paremmin tai hei-

kommin haasteeseen sopivia toimenpiteita.

BEO (-1 FE

| Tydelaman laadun tekijat |

Kuva 5 Tyéeldmdn laadun itsearvostustekijdt ja niiden arvot pelitilanteessa. Suluissa nékyy pelaajan valitsemien toi-
menpiteiden vaikutus. www.plavgain.eu.

Pelin tuloksille on oma niyttokokonaisuus. Pelin tulokset kerrotaan pistetuloksena, tulos-
laskelmana, budjettivertailuna, tyotuntien jakaumana sekd tydeldmén laadun tekijoiden
kehittymisend. Tulokset esitetddn grafiikkana, janoina, lukuina ja palkkikaavioina koko

pelivuodelta kumuloituina ja kuukausikohtaisesti esitettyna.
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Kuva 6 Esimerkki tulos-ndytostd, jossa on kuvaus litkevaihdon ja kiyttokatteen kehittymisestd. www.playgain.eu

Kun kaikki 12 kuukausihaastetta on pelattu, saa pelaaja todistuksen lopputuloksesta. To-
distuksessa on kerrottuna pelattu toimiala, skenaario seké tydeldman laadun arvo pelin
alussa ja lopussa. Pelissd saavutettujen pisteiden mukaiset tulokset on esitetty asteikolla
heikko, vilttavd, melko hyvi, hyva, erittdin hyva ja kiitettdva. Pisteytys on esitetty vii-
deltd alueelta; talous, tyoeldméin laatu, psykososiaalisten riskien hallinta, yhteisty0 ja ryh-
min osaaminen sekd innovatiivisuus. Kunkin tydeldmin laadun itsearvostustekijan tulos
on esitetty erikseen hieman poikkeavin otsikoin. Psykososiaalisten riskien hallinta edus-
taa fyysis-emotionaalista itsearvostustekijdd, Yhteisty0 ja ryhmén osaaminen arviointi
edustaa yhteenkuuluvuus-identiteetti tekijaa ja Innovatiivisuus edustaa padmaarit-luo-

vuus tekijaa.
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TODISTUS
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Yhteistyd ja ryhmén Valtdva Tarvitset tukea ryhmasi yhieistyon ja
osaaminen osaamisen edistamisessa
Innovatiivisuus Eiitettavd Kykenet johtamaan tydyhteisisi

inmovatiivisuutta kiitettavast

Kuva 7 Tuottava esimies -pelistd saatava todistus. www.playgain.eu

Tulos on esitetty myos kirjallisesti antaen pelaajalle osaamisen kehittimisen vinkkeja. Eli
tulos voi olla, esimerkiksi Hyvd Tydeldmén laadun tekijoissd, mutta Melko hyvé Talou-
dessa, jolloin pelitulos kertoo, ettd "Tyoeldmén laadun ylldpitdmisen ja parantamisen tai-
tosi olivat hyvit. Kykenet johtamaan organisaatiosi taloutta ja tuottavuutta melko hyvin”.

Todistuksen voi tallettaa ja tulostaa.
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5.1.4 Pelin teoriat
Peli perustuu henkildstovoimavarojen tuotantofunktio- seké tydeldmén laatu teorioihin.

Avaan ndma seuraavaksi.
Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio

Kesti (2014; 2015a) ja Kesti ym. (2016) esittdavit henkilostovoimavarojen tuotantofunk-
tiolla tyontekijoiden itsearvostustekijoiden kehittymisen vaikutukset tydhyvinvointiin,
tuottavuuteen ja yrityksen taloudelliseen tulokseen. Funktion oleellinen arvoa tuottava

tekija on henkildstdjohtaminen (Kesti 2014, 11).

V=K*HR*T, * QWL *(1-RA) (1)

Kuva 8 Henkilostévoimavarojen tuotantofunktion kaava (Kesti 2014, 14)

LV = liikevaihto €

K= liiketoimintakerroin, joka kertoo tehollisen tybajan suhteen lilkevaihtoon (€/h)

HR = henkilostomaara henkilotyovuosissa, kpl

Tva = teoreettinen saannollinen vuositydaika tyontekijaa kohti, h

QWL n-1 = tyéelaman laatu (0...100 %)

RA = rakenteellinen ajankayttd prosentteina teoreettisesta sdanndllisesta vuositydajasta, %
(rakenteellinen tydaika sisaltda lomat, poissaolot, tyon opastuksen, perhevapaat, koulutuksen
ja HRD:n)

(Kesti 2014, 14-15).

Edelleen laskettuna kiyttokate saadaan vihentdmailld liikevaihdosta muuttuvat kulut,
henkil6kulut ja muut kiintedt kulut, jotka ovat vuokria ja muita litkevaihdosta riippumat-

tomia kuluja (Kesti 2014, 14).

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktion oleellisin tekijd kaavassa on QWL (quality of
working life) eli tydeldmén laadun muuttuja. Koska tydeldmén laatu on yksi tuotannon
tekijé, tulee sen vaikutus olla laskennassa mukana. Kun tydeldmén laadun prosenttiar-
volla kerrotaan tyon ddresséd vietetyn ajan prosentti, saadaan tehollinen tydaika prosent-

teina. Alla oleva Kestin useissa julkaisuissa esittimé kaaviokuva kertoo tydeldmén laatu
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-muuttujan vaikutuksen teholliseen tydaikaan ja siten sen vaikutuksen liikevaihtolasken-

taan. (Kesti 2014, 14-15.)

Liikevaihto = K x HR x TVA x (1-RA) x QWL
EBITDA = LV — kaikki kulut

LV =100M€
HR TVA
Koulutus 400 x 1900 h 2.5M€
HR-kdytannot
S ~ Muuyfttuvat
QwL S KulGt
50 M€
50%
HR-kulut
Tehollinen 25 M€
tydaika
80%x0.6 Muut kikut
- 48% 15 M€
+2.5M€
EBITDA 10 M€

+6250€/hl6

Kuva 9 Liikevaihdon laskenta henkiléstovoimavarojen tuotantofunktiolla

EBITDA (Earnings Before Interests, Taxes, Depriciation and Amortization) tarkoittaa
kayttokatetta (Kesti 2014, 14). Ylldolevassa esimerkissd on havainnollistettu tyoelamén
laadun eli QWL-arvon parantumisen vaikutus liikevaihtoon. Vaikutus alkaa henkil6stoon
kohdennettavista koulutus- ja HR-kdyténtopanostuksista, jotka rasittavat samalla raken-
teellista tydaikaa (kuvassa RA 20%). QWL arvon parantuminen 60 prosentista 63 pro-
senttiin nostaa tehollista tydaikaa 5 prosenttia. (Esimerkissd 80%x0,6 = 48 % on teholli-
sen tydajan prosentti alkutilanteessa ja 80%x0,63 = 50,4 % on tehollisen tydajan prosentti
kehittdmistoimenpiteiden jélkeen. Parannusta on 2,4 prosenttiyksikkdd, joka on 5 %:n
nousu 48 %:1in eli 48x0,05 =2,4 %). Tama vaikuttaa litkevaihdon kehittymiseen edelleen
liséten sitd esimerkissd 5 miljoonaa euroa. Kuvassa esiintyvd Muu tydaika 32 %, esittdd
tyon tuottamatonta osuutta. Kesti (2014, 164) kéyttaa tistd termid sdhlddminen ja tarkoit-
taa silld “turhauttavalta tuntuvaa ja huonosti tuottavaa tekemistd, kuten hakemista, etsi-
mistéd, virheiden korjaamista seka rutiinityoté, joka toistetaan ja voitaisiin helposti auto-

matisoida”.
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Tyoelimén laatu, QWL

Organisaation tydeldmaén laatu voidaan médrittié tydhyvinvoinnin ja tyon sujuvuuden yh-
teiskokemukseksi. Se méaérittdd samalla tuottavuuskapasiteetin kayttoasteen. (Kesti 2010,
77, 82.) Tyodeldmin laatu sisdltdd lisdksi kokemuksen eduista, tydymparistostd, organi-
saation sosiaalisesta ympéristdstéd, organisaaton tehokkuudesta, osallistumisesta ja kehit-
tymismahdollisuuksista (Kesti, Leinonen ja Syvidjarvi 2016, 3). Kesti (2014) maarittaa
tyoeldmain laadun viidella tekijélld; johtaminen, esimiestoiminta, toimintakulttuuri, osaa-
minen sekd prosessit. Ndma osatekijidt muodostavat samalla organisaatiosysteemin. Jo-
kaisella ndilld tyoeldmén laadun alueella vaikuttaa itsearvostustekijét, joita on kolme:
fyysis-emotionaalinen (FE), yhteenkuuluvuus ja identiteetti (Y1) sekd pddmaadrit ja luo-
vuus (PL). Niilla on eriasteinen vaikutus tuottavuuteen, mutta niitd kaikkia tarvitaan tuot-

tavuuden laskentaan. (Kesti, Leinonen ja Syvéjarvi 2016, 3.)

Mitd huonompi tydeldmaén laatu on, sitd enemmaén kuluu aikaa tuottamattomaan séhlia-
miseen ja hukkaty6hon. Tyontekijét peilaavat tydeldmén laatua my0s tyoyhteison haas-
teisiin ja tavoitteisiin. Kun haasteiden méiéra kasvaa, sitd enemmaén hukka ja sdhlddminen
vaikuttavat tyontekijoiden kokemukseen tydeldmén laadusta. (Kesti 2010, 81.) Tyoela-
mén laatu on moniulotteinen asia, jolla on vaikutus tyon tuottavuuteen. Kesti onkin méé-
rannyt sen yhdeksi tuotannontekijaksi (Kesti 2015a). Tuotannontekijad vaikuttaa tuotan-
non volyymiin joko kasvattaen tai vdhentden tuotantokapasiteettia (Kesti 2014, 164).
Ty6eldmaén laatua kuvaava ja mittaava QWL-teoria médéraa aineettoman inhimillisen péaa-

oman kayttdasteen. (Kesti, Leinonen ja Syvidjarvi 2016, 3..
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Kuva 10 QWL-teoria itsearvostustekijoistd. Y-akseli kuvaa tehokkuutta ja X-akseli tyytyvdisyyttd (Kesti ym. 2016).

Tyoeldmén laatu -arvo saadaan organisaation tekemén henkilstotyytyvaisyyskyselyn
avulla. Jos henkildstotyytyvdisyyskyselyn tulos on esimerkiksi 673 skaalalla 0...1000, on
tydeldmén laadun arvo 67,3 %. Tydeldmin laatu -arvon kyselyyn on tehty myds QWL-
teorian mukaisia laskentatyokaluja (Kesti 2015b).

Tuottava esimies -pelissd tyoeldméan laatua (QWL) indikoidaan vain itsearvostustekijoilla
eli fyysis-emotionaalinen, yhteenkuuluvuus ja identiteetti sekd pdédmaérat ja luovuus. Pe-
laaja ndkee ndiden kolmen muuttuvan arvon pelin padndytolla ja niiden muutos (plus tai
miinus) nidkyy ruudussa jokaisen pelaajan tekemén toimenpiteen jilkeen. Tulosnédytoilla

QWL-arvo nidkyy kokonaiskeskiarvona seka eriteltyna.

5.2 Pelaamisen ja oppimisen kokemukset

Tutkimukseni kysymysasettelu Millainen kokemus esimiespelin pelaaminen on Lapin
yliopiston eMBA-kurssin opiskelijoille ja millaisia oppimisen kokemuksia ja tulok-
sia pelaaminen tuotti heille johtamisen kehittimiseen? jakaa ilmion tarkastelun kah-
teen kokemusten padosioon Pelaamisen kokemukset sekd Oppimisen kokemukset. Esit-
telen ndmi osat ensimmaiseksi. Tutkimukseni kysymysosaan *Millaisia tuloksia pelaa-
minen tuotti’ esittelen kappaleessa 5.4., jossa avaan myds merkitysten prosessuaalista ra-

kennetta. Kappale 5.4. tuo samalla esille tulosten oleellisimmat osuudet.
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Kokosin pelikokemuksien merkitysrakenteet yhteiseksi kuvaksi.

’ Pelaamisen kokemukset ‘ ‘ Oppimisen kokemukset
fecs Mikds tama Juonesta Peli Opiksi omaan
Tunteet pelissa oikein on kiinni opettajana johtajuuteen
—  Hullutellen Sinuiksi pelin Toimiiko peli -
hauskaa "1 kanssa | oikein Oma oppiminen | Pelistaarkeen
| Tyytyvdinen
tulokseen Pelin | Pelin Ihailtavaa viisautta Johtaminen
L . sisdistaminen -
pr—— Mukautu- ™ Pelivai perintei
Kilpailua W - eli vai perinteinen .
F,: st L Kysyn minen peliin Esimiehen
pisteista caverilta H  pelimerkit
Kiirees.s%iei L] Logiikka 1 Yhdessd oppiminen
kerkia aukeaa -
“{ Uusimina
Ryhmassa uusia

Epétoivoiskee ajatuksia

Kuva 11 Tuottava esimies -peli- ja oppimiskokemusten merkitysrakenteet

Pelaamisen kokemukset jakautuivat seuraaviin merkityksiin: Tunteet pelissd, Mikés
tdmé oikein on sekd Juonesta kiinni. Oppimisen kokemukset jakautuivat merkityksiin:
Peli opettajana ja Opiksi omaan johtajuuteen. Esittelen seuraavaksi nimé merkityskoko-

naisuudet kronologisessa jirjestyksessa.

5.2.1 Pelaamisen kokemukset — Tunteet pelissa

Tunteet pelissd -merkitykset jakautuivat kuuteen alamerkitykseen: Hullutellen hauskaa,
Tyytyvidinen tulokseen, Kohtaan ihmiseen, Kilpailua pisteistd, Kiireessi ei kerkid ja Epa-
toivo iskee. Pelissid vallinneet tunteet olivat seké positiivisia, ettd negatiivisia kdyden vé-

lilla jopa frustraation eri asteilla. Esittelen nyt ndmé tunnemerkitykset.

Hullutellen hauskaa. Pelaaminen voidaan késittdd tietynlaiseksi leikiksi (Kark 2011).
Leikkiin liittyy hulluttelu ja sen ilmaiseminen. Kun pelaaminen oli kepedé ja sujuvaa, se

tuotiin esille.

Pelaaminen tempaisi mukaan positiivisella tavalla.
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Pelaamisen hulluttelua haluttiin jakaa myds muille omassa organisaatiossa, tosin hieman
mustalla huumorilla hoystettynd, ja rivien vilistd luettuna, tdssé alla olevassa on hieman
haastettakin. Tdmé aika sarkastinenkin kommentti sai ryhmékeskustelussa muiden nau-

rut.

Joo joululahjaksi kaikille. Voin vaan kuvitella, ettd kaikki olis aivan onnessaan. Tdd on just sitd mitd

olen aina halunnut (naurua ja hélinda).

Tietynlainen kepeys sévytti pelikokemusten ryhmikeskustelua. Kark (2011, 511) esittda,
ettd pelaamiseen liittyy kepeys ja se edistdd oppimista. Arki ja todellisuus ovat tavoite-

keskeisia. Pelit ovat tarkoituskeskeisia.

Tyytyviinen tulokseen. Pelaamisen sujuminen tuotti tyytyvaisyyttd. Sitd tuotiin esille
hyviné kohtaamisina pelihahmon kanssa eli hahmo esitti tyytyvéisyyttddn. Tyytyvédinen
pelaaja 10ysi itsestddn “pelaajan”, joka odotti positiivisin mielin pelin tapahtumia ja ete-

nemista.

Pikkuhiljaa sain yksittdisen kuukauden kohdalla tyéntekijin hymyilemddn, sain parempaa palautetta ja
aloin kokemaan onnistumisen tunteita.

Musta vois vaikka tulla pelaajakin et se oli ihan kivaakin. Koukuttavaa. Ettd odotti oikein, ettd mitds

nyt.

Pelaaja oli tyytyvéinen keksiméédnsi tapaan pérjitd pelissd ja saavuttaa hyvid tuloksia.
Hin kirjoitti muistiin toimenpiteitd, joilla saavutti hyvén tuloksen ja oppi siten selatta-

mién pelin. Han hyodynsi tekeméénsé karttaa pelitoistoissa.

Ja ite sitten kirjoitin ylos tosiaan mitd olen tehnyt, karttaa niistd hyvistd tuloksista. Muuten olis peli
varmaan jddnyt tekemdttd. Ja sitten huomasin sen ettd se oli melkein sama ettd missd kuussa ja missd
vaiheessa vastasit, kunhan vastasit siihen tiettyyn kuukauteen ndin niin sitten sait siitd aina hyvdn tuloksen.
En ikind unohda sitd karttaa tai hdvitd sitd. (muut nauraa). Tietty kuukausi ja siihen klikkas ding, ding,

ding, niin se antoi aina sen hyvdn tuloksen.

Kohtaan ihmisen. Pelin inhimillisyys herétti positiivisia tuntemuksia, joka ilmeni kon-
taktina aidon tuntuisiin ja nékoisiin pelihahmoihin. Pelihahmoilla on ilmeet ja eleet, tie-

tynlainen persoona ja luontevuus. Pelaajien oli helppo kohdata hahmot, kiintyd heihin ja
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kokea tunteita heité kohtaan. Pelaaja halusi jopa tutustua hahmon persoonaan. Pelin hah-
mot ovat ndyttelijoitd, joista on otettu eri ilmeilld ja eleilld valokuvia ja kdytetty néitd
pelissa eli he olivat ihmisid. [Imekuvat vaihtuivat luontevasti luoden kohtaamisesta tari-
nan, jossa henkil6 ensin esittdd asian neutraalilta nidyttiden, turhautuu, jos pelaaja ei vastaa
ja pettyy tai ilahtuu vastauksen sopivuuden mukaan. Kasvojen ilmeen lisdksi pelihahmon
asento muuttuu. Kun pelihahmo tuskastuu odottamaan, hén nojaa eteenpdin késidén levi-
tellen, kun hén ilahtuu, hdnen ryhti paranee ja ilme kirkastuu ja kun pelihahmo pettyy,

hianen keho lysdhtda, vetidytyy ja ilmekin ndyttdd myrtyneelta.

Rupes miellyttimddn enemmdn se peli ja tuli jo ihan sympatiapisteitd ndille alaisille. Md rupesin jopa
niitd kaipaamaan (muut nauraa).

Se oli hyvi ettd sai niin kuin visuaalisesti sen ilmeen.

Mulla taas kdvi niin, ettd Loistavia tuloksia, ja sitten sielld oli Pekka, vai kuka se oli, jolla oli naama

mortsind ja mind siind sitten, ettd dldpds nyt Pekka, ndin loistava tulos, kerrankin (muut nauraa).

Pelaaja saattoi tarkastella menestystddn pelissd pelihahmon ilmeistd ja eleistd. Pelaami-
seen syntyi samalla leikillisyyttd, kun pelaaja kokeilee omien toimenpiteiden vaikutuksia
pelihahmoon ja tdmin ilmeiden muutoksiin. Kark (2011) esittdd, ettd johtajaidentiteetti
muotoutuu organisaatiosuhteissa. Johtaja-asema otetaan ja se annetaan sen mukaan, mi-
ten yksilot toimivat (Kark 2011). Pelaaja kokeilee miten saa pelihahmon tyytyvéiseksi ja

voi samalla harjoitella johtamisidentiteetiltd vaadittuja toimenpiteité.

Hymyileeké Kalle- Kalle ei hymyile- hei, jos pysdytdn tdn ndin ja teenkin ndin ja ndin, niin hymyileeko

Kalle silloin.

Pelihahmojen ilmeet ja eleet toimivat yhdenlaisina palautteina pelin toimenpiteistd. Ne
koettiin selkedsti miellyttivampind kuin pelin antamat sanalliset palautteet. Hahmojen

ilmeet ja eleet antoivat myds kaivattua peliméisti kepeyttd tilanteisiin.

Peli heritti myds negatiivisia tuntemuksia, joita olivat kilpailullisuus, kiireen tunne, epa-
toivo. Tédhan liittyi eMBA-kurssiin liittyva paine ja ajan puute saada peli vaan pelatuksi

kurssin aikataulussa. Kerron seuraavaksi ndistd negatiivisista pelaamisen tunteista.

Kilpailua pisteisti. Vaikka Tuottava esimies -peli on yksilopeli eikd siind varsinaisesti

kilpailla kenenkdin kanssa pisteistd, pelaajat asettivat itselleen kilpailullisia padméaéaria.
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Kilpailullisuus kannusti osaltaan my0s pelaamaan ja yrittimaén edelleen, kunnes saavutti
asetetun tuloksen. Jos asetettua tavoitetta ei saavuttanut, oli pelaajalla vaikea hyvéksyi
heikkoa tulostaan. Heikko tulos vaikutti pelaamisen motivaatioon ja pelaaja saattoi jopa

kadottaa koko peli-innon.

Olen luonteeltani hyvinkin kilpailuhenkinen ja huomasin jo alkuvaiheessa sen kuinka itsedni kismitti,
kun sain tulokseksi vain heikkoja suorituksia, joten halusin Idhted tydstdmddn osaamistani pelin suhteen
tosissaan.

Ensimmdinen tavoite oli tdysien oppimispisteiden saavuttaminen.

Huomasin hyvin pian, ettd parin heikon suorituksen jilkeen minua alkoi kismittdd ja kiinnostus pelaa-

mista kohtaan lopahti.

Kilpailullisuuden nimissé pelaaja asetti itselleen tavoitteita saavutettavaksi. Kuten Teach

(1990) toteaa, kilpailla voi itsedén tai toisia vastaan.

Ammattilainen oli vihimmdistavoite joka kerralla, jokaiseen tasoon, mutta hajontaa oli joka pelissd.

Kiireessi ei kerkii. Peleihin liittyy usein suorituksen rajallinen aika. Tuottava esimies -
pelissd on rajattu kahden minuutin vastausaika per haaste, jota ilmaisi pelissd oleva kello.
Kello alkoi vilkkua punaisena, kun toinen vastausminuutti alkoi. Vastausajan rajallisuus
koettiin haasteena ja paniikin aiheuttajana. Kelloa vastaan kamppailtiin ja, kun pelaaja sai

vastattua ajoissa, se koettiin helpottavana ja tietynlaisena voiton tunteena.

Pelid pelatessa haasteena oli rajallinen kahden minuutin aika / kuukausi. Kello vilkkyi punaista ja kii-
reen tunne iski vastauksiin, pohtimiseen ei jddnyt paljon aikaa. ~Oikea” vastaus, jdi mietityttdmddn, ettd

mikd se olisi ollut? En myoskddn kerennyt lukea tarkkaan sanallista vastausta, mikd jdi harmittamaan,
koska siitdkin olisi voinut ottaa oppia seuraaviin peliin ja omaan todelliseen tyéarkeen.

Mulle tuli vield mieleen se kellon tehtdvd, ettd md sitten koin sen ettd mulle se aiheutti vaan turhaa
paniikkia se aikaraja kun vaikka niilld infoilla sai sen pysdytettyd, ettd mikd sen kellon tehtdvd oikein on
ja miksi se pitdd olla se aikaraja siind ylipddtddn tai miksi sen pitdd olla vaan se kaksi minuuttia. Ettd

mulle ei niinkun auennut se. Tottakai tyossd joutuu tekemddn nopeitakin ratkaisuja mutta ndihin asioihin

liittyvdt on harvoin mitd ihan ndin nopeasti pitdd tehdd.

Kaikille ei ollut selvinnyt pelin toiminnasta, ettd kellon sai pysdytettyd. Tésté jaettiin ko-

kemuksia ryhmékeskustelussa.
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S2: Siind voi avata ne infot ja pysdyttdd sen pelin ja miettid hetken.

T2: Ja md painoin sitd ESCid tosi usein.

U2: Miti ESCid!!

T2: Niinkun paino ESCid niin se pysdytti sen pelin. (hdilindd ja naurua ja ihmettelyd ettei tuota ollut
keksinyt)

S2: Mdd jdin aina vdlilld aika kauaksikin aikaa miettimddn, ettd herrajestas, siindhdn oli ihan pakkokin

miettid.

Kiire saattaa jaada paille ja se verottaa pelissd omaksumista. Pelaaja koki, ettei hdnelld
ole aikaa analysoida toimiaan. Vastausajan rajallisuus koski kuitenkin vain toimenpitei-
den valintavaihetta. Kun peli oli antanut valintoihin tulokset, kellotoiminto meni pois
pailti ja pelaaja olisi voinut rauhassa tutkia tuloksia ja valita milloin etenee pelissd seu-

raavaan haasteeseen.

Siind unohtui tavallaan se, ettd siind jokaisen tehtdvdn jilkeen se kello pysdhty ja olis voinut siind funt-

sia sitd, mutta itelle tuli ainakin sellainen moka, ettd menin kiireelld jo seuraavaan tehtivddn. En jddnyt

niin paljon analysoimaan sitd mun vastausta siind.

Epitoivo iskee. Epdtoivo ilmeni drsyttdvyytend, vastenmielisyytend, kipuiluna ja turhau-
tumisena. Kerrottiin, ettd peli “suorastaan keljuili”. Viimeisen epétoivon ilmaisua oli
”Kunhan saa pelatuksi” -tyyppinen. Pelaaja oli menettinyt vastoinkdymisten takia kaiken
peli-innon ja ainoa into oli saada eMBA-kurssin vaatima suoritus tehtyé. Se tuntui olevan
tdssd vaiheessa ainoa motiivi pelaamiseen. Epitoivon tunteessa pelaaja kyseenalaisti
my0s oman ammattiosaamisensa. Ajatus pelin viihdyttivyydestéikin koettiin samalla ka-

toavan.

Olen toiminut aikaisemmassa tyossdni henkilostopddllikkond ja huomasin kuinka epdtoivo iski, kun en
pdrjdnnytkddn pelissd.
Mua rupes siis oikeesti drsyttddn ihan kauheesti.

Entd jos ei saakaan onnistumisia pelissd eikd jaksa panostaa pelaamiseen? Entd jos motivaatio lopah-

taa alkuunsa? Pelin tarkoitushan on mielestdni myos viihdyttdd.

Epétoivoa aiheutti my0s pelaajan kokemus osaamisensa riittiméttomyydesti. Pelaaja oli
johtamisen ammattilainen, mutta pelissd hédn saattoi kokea olevansa aloittelija, joka tekee
védrid toimia ja torsdd firman rahoja. Itsensd ammattilaiseksi kokeva johtaja ei halua olla

aloittelija. Pelaaja koki, ettd hénen pitéisi voida ymmaértad mistd hantd moititaan.
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Myés jatkuva negatiivisen palautteen saaminen vaikutti omaan motivaatiooni pelata ja tuntui, ettd ihan
sama mitd teet, niin aina vain tuhlasit firman rahoja.

Kun peli oli pelattu ja peli antoi arvostelun minun valinnoista, oli jopa “drsyttivid” kun arvostelussa
tuli aina esille; esimiestyési olisi ollut tuloksellisempaan, jos HR-toimenpiteesi olisi ollut parempi. Jdin
pohtimaan, mitd olisi pitdnyt valita toisin?

Harmitti kun jossain tasotestissd olin melkein aloittelijan tasolla.

Pelaamisen ongelmat vaikuttavat pelikokemukseen negatiivisesti. Negatiivisuus laskee

pelaamisen motivaatiota.

5.2.2 Pelaamisen kokemukset — Mikas tama oikein on

Mikis tima oikein on -merkitysrakenne muodostuu seuraavista merkityksistd: Sinuiksi

pelin kanssa, Pelin tarjoama apu ja Kysyn kaverilta.

Sinuiksi pelin kanssa. Peli koettiin vélineend, joka oli mielenkiintoa herittivd, mutta
kuitenkin kuin kylmé kone tai miehinen juttu. Kaikki eivét kokeneet sitd edes pelind vaan

pikemminkin HR-kisikirjana tai esimiestyon apuohjelmistona.

Varsinaisesti peliohjelmalta se ei minulle tuntunut vaan enemmdn sovellukselta, jota hyédyntdd esi-

miestyon kehittimiseen, koska itse mielldn peli sanan erilaisessa merkityksessd.

Niin tdmdhdn on itsessddn ihan hyvd HR-kdsikirja sellaisessa kompaktissa paketissa.

Tuottava esimies -pelin peliominaisuus on ldhinné sen pistelaskenta, muuten tuote edus-
taa litketoimintasimulaatiota. Peli arvioi suoritusta ja tuloksia pisteilld. Pisteiden mukaan
pelaaja saa lopullisen suoritusarvion todistukseen. Pisteytyksen avulla pelaaja voi tark-
kailla edistymistddn eri pelikerroilla. de Freitas ja Routledgen (2013) laatima ELESS-
arviointimalli ei edellytéd pisteiden laskentaa johtamisen oppimispeliltd, mutta arviointi-

mallin tulee silti olla selked.

Pelaamisen liittymistd maskuliinisuuteen pohdittiin jonkin verran. Mietittiin, voiko mie-

heni pirjétd pelaamisessa paremmin.

Et onko tdmd sellainen maskuliininen juttu kuitenkin.
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Eli naiset pelasivat yksin ja miehet yhdessd yhtend tiimind. Mutta he sitten voittivat, koska heilld oli

sitten sellainen reaktiokyky, kun sielld oli se aika ja kaikki ja ne pysty niin nopsaa tekemdcin.

Kark (2011, 524) tuo esille, ettd johtamispelit ja -leikit saatetaan mieltdd maskuliinisiksi.
Hén viittaa artikkelissaan ulkopelitapahtumiin. Maskuliinisuus ei noussut tutkimukses-

sani esille kuin muutamassa kommentissa.

Jotkut pelaajat suhtautuivat peliin kuin kolmanteen persoonaan, joka on kylma4, itsekis ja

omantahtoinen, eikd huomioi pelaajaa, vaikka tdma tarvitsisi huomiota.

... kertoisko tdmd masina nyt ettd mikd tdssd on.
Niin se olis voinut pikkasen avustaa.
Peli niikee ettd on vaikeuksia, esim ettd tulos on ylittinyt jonkun rajan, niin se olis vihdn aktiivisempi,

eli ettd vihdn niin kuin keskustelis ja auttais hakemaan niitd ratkaisuja.

Tama kokemus korostui pelaamisen alkuvaiheessa, kun pelin toiminnot eivét olleet vield
tuttuja. Samantapaisia kokemuksia oli ldhes kaikilla pelaajilla jonkin verran, mutta jois-
sakin oppimispéivékirjoissa tdimé ei tullut esille ollenkaan. Pelaajalta vaadittiin sitkeyttd
pédsta tistd alkuvaiheesta yli, jossa pelid ei vield tdysin ymmarretty ja hahmotettu sen
toimintalogiikkaa. Jos yli ei pdésty helpolla, syveni negatiivisuuden tunne. Peli on kuin

mika tahansa uusi véline, jonka toiminta pitdd ensin opetella.

Taistelen itseni kanssa aina vdlilld sen asian kanssa, ettd luovutan liian helposti, kun en osaa asiaa heti

kertalaakista ja tuntuu, ettd uuden opettelu vie turhaa aikaa. Kerdsin kuitenkin itseni ja aloitin pelaamisen

uudelleen.

Pelaajat kaipasivat pelaamiseen tukea. Sitd saatiin sekd pelistd erilaisilla tukiviesteilld,

infoteksteilld ja tuloksilla, ettd kysymalld kurssikavereilta.

Pelin tarjoama apu. Pelin itsensé tarjoama apu koettiin osin vaikeaksi ymmartéé ja puut-
teelliseksi. Vastauksiaan ei voinut tarkistaa, niitd ei l0ytinyt eikd peli antanut palautetta
tarpeeksi. Asiat jdivit osin epéselviksi. Toivottiin “"mallivastauksia” tai jopa pelin “ad-
min-tunnuksia”, jotta olisi padssyt selville, miten peli toimii. Tdmén koettiin vaikuttavan

oppimiseen heikentévasti.
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Vaihtoehtojen selaaminen on pelin alkuvaiheessa tydtelidstd ja aikaa vievddi.

Osin johtuu siitd, ettei ole sellaista kdttipidempcdid ohjetta ettd miten olis tulkinnu.

Admin-tunnuksia mietittiin.

Olisin itsekin kaivannut sitd palautetta ja interakviitisuutta tuohon peliin matkaan niin sitd kautta se

olisi sellaisena oppimisen vdlineend enemmdin, ettd jollain lailla jdi vihdn heikoksi se oppimisen prosessi.

Pelin tarjoamaa apua kaivattiin pelaamisen kaikissa vaiheissa. Apua tulee saada myds
palautteena ja siti tulisi voida kasitelld (Gentry 1990; Guthrie ja Jones 2012). Tutkitta-
vassa pelissd palautetta saatiin useassa vaiheessa, mutta sen késittely ja ymmartdminen
jéivit pelaajan vastuulle. Gentryn (1990) mukaan on pelin heikkous, jos tulosten esitta-
minen on huonotasoista, epitarkkaa tai epaselvdd. Gentry (1990) korostaa, ettd ihminen
havaitsee vain positiiviset tulokset. Peli ei opettamistilanteena ole vuorovaikutusta eldvin
opettajan kanssa. Pelissd opettaja on pelin tekijé, joka on pelid luodessa luonut sithen
oppimisen tavoitteen. Pelin palautteen, tuen ja lopputulosten tulee tukea tétéd tavoitteen
saavuttamista ja antaa pelaajalle kuva, miten hyvin hén titi tavoitetta missékin pelaami-
sen vaiheessa onnistuu toiminnallaan tavoittaa (Gentry 1990). Tuottava esimies -peli tar-
josi eri pelivaiheessa tukea pelaajan toimintovalintoihin seké palautetta pelaajan kuukau-

sitason toimenpiteiden suorituksen jilkeen. Nim4 on esitetty oheisessa kuvassa.

Henkilon

esittama Haasteen Joka kuukausi

haaste ja ratkaiseminen paivittyvat Todistus eli
Peli- ratkaisun eri HR- taloudelliset lopullinen
toiminto miettiminen toimenpitein tulokset pelitulos
Toiminnon  HR- Valiton Toimenpiteiden Todistuksessa
tarjoama toimenpide- palaute kumuloituva sanallinen arvio
tuki kohtaiset valinnan vaikutus suorituksesta ja

infotekstit optimaalisuu tuloksiin kehityskohteista

desta

Kuva 12 Pelin tarjoama tuki ja palaute pelaajalle pelin eri toiminnoissa

Kaikki pelaajat eivét titd pelin eri vaiheissa tarjoamaa tukea, joko osanneet kdyttdd tai

ymmértdneet, jolloin tdima aiheutti pelikokemukseen negatiivisuutta ja jitti asioita auki.

Pelistd herdsi paljon kysymyksid, mihin itse en loytdnyt vastausta.
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eMBA-kurssilaisten kanssa pidetyssd ryhmékeskustelussa pelaajat vaihtoivat komment-
teja loytamistdédn peliavuista, selitysteksteistd ja tulosten tulkinnoista. Ryhmaéreflektointi
avasi niillekin pelaajille ymmérrysta pelin rakenteista, joille ne olivat yksin pelatessa jaa-
neet epaselviksi. Jos pelivéline ei tue riittdvasti pelaamisen prosessin selkeyttd tuloksen
aikaansaamiseksi, on tarpeen oppimisen ja omaksumisen kannalta, ettd pelaaja saa ref-
lektoitua kokemustaan (Gentry 1990, Gherardi 2011, Vohra ym. 2015; Guthrie ja Jones
2012).

Kysyn kaverilta. Tutkimuksessani pelaajat reflektoivat kokemuksiaan omassa verkko-
tyoryhmissé sekd ryhmékeskustelulla. Kurssilaiset korostivat timén “’naisverkoston” tir-
keyttd, joka oli jopa pelastanut pelaamisen. Yksikddn pelaaja ei ottanut henkildokohtaisesti
yhteyttd opettajiin, vaikka timékin mahdollisuus oli annettu ja kerrottu pelin perehdytta-

missessiossa.

Ei kun me verkostoiduttiin. Meilld on hyvd naisverkosto. (kylld joo, joku komppaa ja naurua). —Ilman

sitd ei olis pdrjdnnyt.

Guthrie ja Jones (2012) korostavat reflektoinnin eri muotoja oppimisen kokemuksessa.
Pelaajilla on selkeésti tarve tukeen ja palautteeseen, palautteen lapikdyntiin ja pelikoke-

muksen reflektointiin ldpi pelin.

5.2.3 Pelaamisen kokemukset — Juonesta kiinni

Juonesta kiinni -merkityskokonaisuuteen kuuluu nelja alamerkitystd: Toimiiko peli oi-

kein, Pelin sisdistdiminen, Mukautuminen peliin ja Logiikka aukeaa.

Toimiiko peli oikein. Tuottava esimies -pelin teoreettinen tausta on kétketty pelin sisélle.
Pelin matemaattiset laskennat tapahtuvat sen perusteella, mitd johtamisen toimenpiteita
pelaaja valitsee. Yhteys toimenpiteiden ja matemaattisen pééttelyn vélilld ei ndy pelaa-
jalle eika pelin tekijd ole sitd avannut ndkyville. Teoreettinen perusta esiteltiin pelaajille
pelaamisen alussa pidetylld luennolla. Epdvarmuus pelin siséllosta tuli silti esille peliko-

kemuksissa.

Pyrkiiko peli ohjaamaan pelaajaa johonkin tiettyyn suuntaan.
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Olen totaalisen erimieltd pelintekijéiden kanssa.

Pelin toimintaa epdiltiin. Osasyyné epdilyihin saattoi olla pelin beta-versio, jota pelaajat
kayttivit. Pelaajat kommentoiva tekniikkaa, joka ei kaikilla toiminut moitteettomasti ja

pelin tuloksissa tuntui olevan siksi ristiriitaa.

Joo, sitten md rupesin epdilemdin, ettd onko tdssd joku virhe.
Toimiko teilld se taantuma, mulla se krdssds ihan koko ajan ja antoi niitd omia vastauksia tai niitd

edellisid vastauksia.

Mutta sitten kun se takkus, se tekniikka, niin se alkoi turhauttaa ja tympds tosissaan.

Havainto sindnsi oli, etteivit tekniset ongelmat ilmenneet kaikilla pelaajilla. Osasyyné
tdhén voi olla pelaajan negatiivissa tunnetiloissa tekemét ylimaéréiset enterin painalluk-

set, joilla pelin sai sekaisin.

Pelin sisidistiminen. Pelin opettelu oli alussa tydldstd. Peli on uusi vilineend, sen toi-
minta ja sisilto pitdd opetella pelaamalla. Kun pelaaja jaksoi harjoitella, hin huomasi, ettd
peli ja sen sisdltd voidaan omaksua. Kiinnostus peliin otti yliotteen ja pelaaja huomasi

pelin sisdltdvén jotain tutustumisen arvoista.

Haasteen toi pelin nopea omaksuminen ja siitd saatavan opin sisdistdminen.
Pelid pelatessa pitdd oikeiden vastausten hakemisen ohessa pyrkid ymmdrtdmdcdn ja sisdistimdcdn pelin
tarkoitus kokonaisuudessaan.

Pelid ei voi sisdistdd lyhyelld aikavililld sille tasolle mihin pelin ominaisuudet sen mahdollistaa.

Pelin sisdistdmisessa oli kaksi osuutta, kuten pelissdkin. Ensin piti sisdistda peli véilineena

ja sitten sen sisdltd. Molemmilla alueilla pelaaja koki alussa olevansa aloittelija.

Mukautuminen peliin. Osa peliin turhautumisista johtui siité, ettd pelaaja koitti itsepin-
taisesti johtaa pelissd omilla perinteisilld johtamisen tavoillaan. Pelaaja oivalsi, ettd pelin
johtamisen kéyténne sisdltdd erilaisia asioita ja termejd, kuin hdnen tuttu arjen johtamis-
konteksti, kuten yksilotason ja tyoyhteisétason toimenpiteet, taantuma, kasvuvaihe, inno-

vatiivisuus. Pelissd tulee sisdistid, ja siind kayttdd, pelin teorioiden mukaista johtamista
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ja sanastoa. Pelaajan tuli mukauttaa johtamisajattelunsa ja toimenpiteensd peliin sopi-
vaksi, jolloin pelin logiikkakin hahmottui ja pelissd alkoi onnistua. Tt tehtiin usealla eri

tavalla.

Aloin myés tutustumaan tarkemmin eri vastausvaihtoehtoihin ja niiden sisdltéon. Kdytin vastaamiseen
koko ajan enemmdn aikaa ja keskityin oikeasti miettimddn vastausvaihtoehtoja ja niiden riittdvdid mddrdd.
Kiinnitin vastauksissa enemmdn huomiota siihen pitddko tehdd yksilotason toimenpiteitd, tyoyhteisétason
toimenpiteitd vai minkdlaisia toimenpiteiden pitdisi olla, jotta ne vastaavat sekd tyontekijdn ettd tyoyhtei-
son tarpeisiin. Pyrin panostamaan vastauksissani myos siihen, ettd innovatiivisuutta lisdtddn. Lisdksi aloin

kiinnittdmdcdn vastauksissani huomiota sithen, milld tasolla pelaan. Onko kyseessd taantuma, kasvuvaihe

vai tasainen vaihe ja huomasin, ettd tasolla oli vaikutusta vastauksiin.

Pelaaja kokeili mukauttaen ja toistaen pelin dérirajoja. Peli mahdollisti torséilyn eli pe-
laaja saattoi tehdd runsaammin toimenpiteitd kuin todellisessa johtamistilanteessa olisi

mahdollista. Mukauttamalla pelaaja oppi pelin logiikan ja kayttorajat.

M opin niin ettd ensin kdytin hirveen paljon rahaa eli (nauraa itse), ettd sai kerrankin virtuaalield-
mdssd niin kuin torsdtd ja opin niin kuin sitten sddstdmddn ja opin etsimddn niin kuin sitd tilannetta. Kyl

mdd koin siind sellaista oppimista ihan selvdsti.

Pelin sisdistiminen oli ty0ldstd, mutta pelaajilla oli sisdistdmiseen tahtoa ja tarvetta, joka
auttoi jatkamaan eteenpdin. Haluttiin ottaa selvédd pelin siséllostd ja oppia analysoimaan
ja tulkitsemaan pelin yksityiskohtaisia tuloksia. Tahdn paastikseen pelaajat 1ahtivit mu-
kauttamaan pelaamistaan erilaisin toimin. Pelaaja tutustui tarkemmin, kdytti enemmaén
aikaa, keskittyi, pohti vaikutuksia, haki lisdtietoa, analysoi tekemisidén, torsdsi ja takti-
koi, teki muistiinpanoja toimistaan ja teki uudelleen. Téll4 tavoin logiikka ja pelin siséltd

alkoivat tulla tutummaksi ja aukesi pelaajalle.

Léhdin tekemddn muutoksia pelaamisessani.
Aloin tutustumaan tarkemmin eri vastausvaihtoehtoihin ja niiden sisdltoon.

Kdytin vastaamiseen koko ajan enemmdn aikaa ja keskityin oikeasti miettimddn vastausvaihtoehtoja ja niiden riit-

tavdd mddrdd.

Kun logiikka oli tullut tutuksi, pelaajan oli helpompi saavuttaa hyvid tuloksia. Ryhma-

keskustelusta otettu keskustelun patkd kuvaa titd kokemusta.
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T: kun sd kuuntelit paljon (valitsi kuunteluun liittyvid HR-toimenpiteitd) niin silld sddsti paljon rahaa.

R: tein niin kuin yksinkertaisia tekoja sieltd tddltd.

U: paljonko sait maksimissaan sen tuottavan tyoajan?

R: en muista, se on tossa mulla kylld. Se minusta oli huvittavaa kun pelasin ton kasvukauden ja tasasen kauden niin

sitten md pelasin ihan "huit’ vaan ton taantuman kiitettdvdsti ettd siihen logiikkaan niinkun joo.

Pelaaja onnistui ja innostui ja sai vastauksistaan kokonaisuuden ja 16ysi pelisti selityksia.

Héan pyrki ymmartdmain ja kdvi asioita lapi uudelleen kerraten.

Pikkuhiljaa sain yksittdisen kuukauden kohdalla tyéntekijin hymyilemddn, sain parempaa palautetta ja aloin koke-
maan onnistumisen tunteita. Namd kokemukset alkoivat lisditid motivaatiotani pelata ja saada tyontekijit paremmalle

tuulelle. Mutta helpon kautta se ei tullut ja olisin toivonut onnistumisen tunteita jo varhaisemmassa vaiheessa, mutta

onneksi niitd sain opettelun kautta.

Gherardi (2011) (kts. my0s de Freitas ja Routledge 2013) esittdd, ettd osaaminen ja teke-
misen vakaus sekd legitimiteetti syntyvit toistamisella. Toistamisessa tekemiselle muo-
dostuu kdytdnnon rakenne. Ryhmédkeskustelussa edistynein pelaaja tuli osaamisellaan
esille ja hén sai ihailua osakseen. Héneltd kyseltiin mité hin oli pelissé tehnyt saavuttaak-
seen hyvit tulokset. Pelaaja kertoi toistaneensa pelid hakien pelin mahdollisuuksia ja ra-
joja. Kark (2011, 517) painottaa, ettd pelaamisen yksi ylistdvd oppimisen tekijd on tois-
tamisen mahdollisuus. Pelaaja oli saanut pelitoistoilla vakautta ja osaamista ja legitimi-
teettid peliosaajana. Muu ryhma luotti hdneen ja kysyi hdneltd neuvoja. Pelaaja myos tuki
muita jakaen ohjeita ja apuja. Gherardi (2011) on tutkinut, ettd vilineiden kaytto ja hal-
linta vahvistuvat toistuvassa suorituksessa. Oppimista voi parantaa muokkaamalla ja va-
rustamalla ymparistd tekemiseen sopivaksi. Pelaaja kertoi, ettd hdn vei koneen kotiin,

pelasi illalla miehensé kanssa ja hieman hullutellenkin nauttien samalla lasin viinia.

Gherardi ja Perrotta (2014) korostavat, ettd ammatillisen muotouttamisen aikana voi syn-
tyd hukkaa ja alkuun epdkuranttiakin jilked. Tekijd hyviksyy epdonnistumiset ja materian
tuhoutumisen (uutta tuotetta luodessa), koska luovuus sijaitsee objektissa eli materiassa,
eikd tekijin ajatuksissa. Pelaamalla eri toimenpiteiden kokeilu ja toistaminen vaativat ai-
kaa eli ainoa hukka pelikokeiluissa ja niiden toistamisessa on nithin kéytetty aika. Pelaa-
minen on kokeilemista, luovuutta, vaistojen kéyttod ja leikillisyyttd, jotka kuuluvat kay-

tantdlahtdiseen oppimiseen (Gherardi ja Perrotta 2014).
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Logiikka aukeaa. Pelin logiikan ymmartdminen vaati paljon pelaamista. Pelaaja havait-
see pelissé toistuvia osia, joissa hén jo osasi toimia. Hén havaitsi my0s pelin eri ulottu-
vuuksia ja pystyi pelaamaan useaan asiaan samaan aikaan keskittyen kuten havainnoi-
malla samaan aikaan seké yksilon, ettd ryhmén tarpeita. Pelaaja alkoi hallita pelid véli-

neend ja nauttia silld pelaamisesta, kun koki onnistumisia.

Opitun kertaaminen, etenkin teorian osalta oli tirkedd. Pelid oppii ymmdrtdmddn ja hyodyntimddn
laajemmin vain pelaamalla, se on varmaa.

Se oli se logiikka, eli kun alkoi niin kuin pikkuhiljaa oppimaan. Mietti, ettd miksi on ndin ja kun yhen
kerran tuli Loistava, niin mietti, ettd mitd md tein tdssd eri tavalla kuin edelliselld kerralla ja kyl md ainakin
opin sitten sen logiikan kautta.

Mutta tavallaan niin kuin huomas sen, kun siind monta kertaa teki asioita eri tavalla, ettd ndmd on
kaikki ihan tuttuja HR-kdytdnteitd joita kdytdn, mutta millaisissa tilanteissa on hyvd kdyttdd niitd ryhmddn

kohdistuvia ja milloin niitd yksil6on kohdistuvia ja mikd niiden vaikutus on niihin tuloksiin.

Pelaamalla 16ydetdin uusia johtamisen keinoja, koska pelaamisessa voi tutkia, koestaa,
testata, vahvistaa ja hioa taitojaan juuri niilla alueilla, joilla tarvitsee tai haluaa oppia uutta

(Kark 2011, 520).

5.2.4 Oppimisen kokemukset — Peli opettajana

Oppimisen kokemukset -merkityskokonaisuuteen kuuluu kaksi osuutta; Peli opettajana ja
Opiksi omaan johtajuuteen. Peli opettajana -merkitys jakautuu viiteen alamerkitykseen:
Oma oppiminen, Thailtavaa viisautta, Peli vai perinteinen, Yhdessd oppiminen ja Ryh-

méissd uusia ajatuksia. Avaan seuraavaksi niméa merkitykset.

Oma oppiminen. Pelissd koettiin tapahtuvan oppimista. Peli koettiin valmentajaksi tai
tutoriksi. Pelaaja koki “oikeasti oppimista”’, joka tapahtui my0s “huomaamatta”. Pelissi
tuli “ahaa-eldmyksia”. Siité sai lisdi keinoja, hoksasi, sai lisdd pohdittavaa, kunhan ana-

lysoi diagrammeja ja lopputuloksia. Pelin maailma koettiin todentuntuiseksi.

Hdin piti erityisesti siitd, kuinka todenmukainen peli oli ja koki, ettd myéds hin oppi pelistd, vaikka hd-
nelld on pitkd esimieskokemus.

Nden sovelluksen myés ehkd erddnlaisena tutorina ja peilind esimiehille, voisin ajatella ettd aina pa-
lautetta omasta tyostd ja toimintatavoista ei esimies roolissa tule, joten ohjelma toimisi mielestdni erddn-

laisena ohjaajana téhdn.
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Kyl mdd koin siind sellaista oppimista ihan selvdsti.

Pelin opeille 16ydettiin myds uusia kdyttdtarkoituksia ja kohderyhmid, kuten uudet esi-
miehet perehtymiseen, HR-toimijat esimiestyon ymmartdmiseen ja tiimit omiin valmen-
nuksiin. Pelin todenmukaisuus ja esimiestyon keinovalikoima lisésivét oivaltamisen ko-
kemuksia. Pelaajat kokivat ryhmépelaamisen lisddvét yhteenkuuluvuuden tunnetta tii-

missa.

Itselleni pelaaminen on ollut oikeasti oppimista toimimaan esimichend ja uskon, ettd pddsen testaa-
maan oppejani vasta alkaneessa tydssdni, jossa olen saanut ensimmdistd kertaa urallani vedettivikseni
projektitiimin ja kolme alaista.

Mind ajattelin niin ettd omille uusille esimiehille tihdn laittaisin puolipdivdd pelaamaan koska se hok-
sauttaa kylld kaikkea ihan erilailla ja siitd saa niitd keinoja kylld. En md niinkddn sitd tulosta vaan se
keinovalikoima, kun niitd aina I6yty, niin tuli niitd ahaa-eldmyksid.

Tyoyhteisossd pelid pelaamalla luodaan yhdessd tekemisen tunnetta, tirkeyden tunnetta kuulumalla
tiimiin.

Peli ohjaa meiti osallistavampaan ja innovatiivisempaan esimiestyohdn, josta mydos perinteisimmdt

HR-toimijat voisivat hydtyd ja oppia ndkemdcdn henkildstéasiat myds esimiestyon ndkokulmasta, kuten it-

sekin olen oppinut.

Kiireisind johtajina pelaamisen tarkoituksenmukaisuutta hieman kyseenalaistettiin. Joh-

taja toivoisi ajankdytélleen nopean oppimisen keinoa.

Ja tdssd vaiheessa ajattelee vain, ettei halua tehdd mitddn ihan vaan sen takia ettd pitdd tehdd vaan

haluaa vaan ymmdrryksen, ettd miten tdd toimii ja voi hyodyntdd.

Ymmarrin edellisen kommentin niin, ettei pelaaja olisi halunnut opetella vélinettd vaan

keskittyd enemmaénkin pelkkiin teorioihin eli pelin sisdltdon.

Thailtavaa viisautta. Pelin koettiin edustavan Thailtavaa viisautta, jonka tekemiseen vii-
saat ovat kdyttdneet tutkimuksia, jossa on teoriaa ja, joka otti huomioon koko henkil6joh-
tamisen keinojen repertuaarin. Pelistd koettiin saatavan konkretiaa teoriatasolle asti. Pe-
laaja vertasi omaa osaamistaan pelin johtamisen ithannekuvaan. Tdma antoi luvan epdon-

nistua pelissd, koska ethdn muut kuin viisaat ja pitkdan aihetta tutkineet, voisi selvité pe-
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lissd tdydellisesti. Peli sai ihailua ja kunnioitusta, jonka viisaus oli pelaajankin saavutet-
tavissa. Pelaajat alkoivat hahmottaa pelin johtamisteoriaa ja kokivat oppivansa sitd. Tdma

nakyi tuloksissa pelaajan nimedminé teorian mukaisina yksityiskohtina.

Siis se (esimiehen taitotesti pelin alussa) oli niin kuin tosi hyvin jaoteltu. Kun se on niin laaja, niin siind
on pakotettu ottamaan huomioon se, miten sen nyt sanoisin, niin kuin koko repertuaari. Niitd ei aina niin

kuin ajattele.
Tdtd on tehty ja kdytetty tutkimuksia ja viisaat on sitd tehnyt.
Teoriahan on ihan mahtava mikd siind on takana.
Teoriassa havainnollistetaan mitd maksaa tyontekijdn tyokyvyn huonontuminen. Miten esimiestyo olisi

niin laadukasta ja ammattitaitoista ettd koko ketju olisi kunnossa ja liiketoiminta tuottavaa.

Pelaaja nimesi pelin teorioista yksityiskohtia, alkoi seurata ndiden kehittymisté pelissé ja

mietti asioiden vaikutuksia todelliseen organisaatioeldmé&én.

Tavoite tarkastella tehokkaan tyéajan osuutta ja QWL-indeksin kehittymistd.
Mietin kulttuuri- ja virkistyspdivien todellista merkitystd.

Halusivat katsoa vilittomdsti henkiliden tyomddrdt ja tasata niitd.

Pelissd kaytetty henkilostovoimavarojen tuotantofunktio tuli erdille pelaajalle vastauk-
sena tydtilanteeseen, jossa tarvittiin tuloksia ja kiinnittdd huomiota kustannustehokkuu-
teen. Voisikin ajatella, etté tieteen tulokset eivit aina tavoita tyon arkea tai ovat abstrak-
tissa muodossa, joka ei sellaisenaan ole helposti sovitettavissa tyon avuksi. Pelin viisaus

oli tdssd mahdollisuus.

Tyoni kautta tieddn, ettd hyvilld esimiestyolld ja hyvilld HR-kdytdnnoilld sekd toimintamalleilla saa-
daan tuloksia ja nimenomaan sddstojd aikaan. Olen itse tiedostanut sen tyossdni jo pitkddn, mutta asian
muuttaminen luvuiksi on ollut itselleni haaste jo jonkin aikaa, kun olen halunnut saada muut yrityksessd
vakuuttuneiksi ajatuksestani ja ndkemyksestdini siitd mihin kannattaa satsata. Tdstd syystd Marko Kestin
ajatukset menevdt tdysin yksiin omieni kanssa ja hédnen tutkimustyo ja sen tulokset tukevat omia ajatuksiani.

Myds tdstd syystd pelin pelaaminen kiinnosti itsedni erityisesti.

Pelin teorian oppimiselle koettiin 16ytyvan kdyttéd, mutta teorian omaksumiseen piti

ndhda vaivaa.

Tdstd syystd peli on antanut uutta ajateltavaa omaan toimintaani ja siihen, miten voin siind kehittyd ja

saada uusia ndkokulmia, vaikka se ei helppoa ollut.
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Peli vai perinteinen. Pelaajat miettivit pelin ja perinteiden luokkaoppimisen eroja ja
mahdollisuuksia. Pelaaminen voi pééttyd huonona kokemuksena ja ilman ymmaérrysta

>

“pelkdksi tumpeloinniksi”, jolloin siihen kaytetty aika menee hukkaan. Pelaaminen voi
parhaimmillaan toimia oppisen nopeuttajana ja konkretiana sekd kdytdnnon oppimisen
tapana. Pelaamisen haluttiin olevan “nopeatempoista oppimista”’. Pelaajat miettivat kum-

paan on jarkevampi kayttdd aikaa, peliin vai perinteiseen esimieskoulutukseen.

Lisdiksi pelin pelaaminen vie aikaa, kun opettelee asioita ja tekstid on paljon. Toisaalta kyseinen aika
on poissa kouluttautumisesta, koska pelin kautta oppii. Siltikin mietin sitd, kuinka monella esimiehelld on
aikaa pelata pelid.

Ty6hén liittyvit toiminnot iskostuvat paremmin mieleen pelillisyyden kautta.

Pelaaja kokee seuraavassa pitkdssd kommentissaan oppineensa pelistd konkreettisia ja
selkeitd sekd helppoja toimintatapoja. Han ilmaisee ne suoraviivaisesti tehtdviksi *Ding,
Ding’ -ilmaisullaan. Pelaaja tuo kuitenkin esille, ettd pelaamisessakin on oppimisen haas-
teensa ja se vie aikaa, kuten vie perinteinen koulutuskin. Pelaaja kokee, ettd pelissa voi

saada enemmain kdytdnnon tasolle vietyd opastusta tyohonsa kuin luokkaopetuksessa.

Md mietin sitd versus siihen, ettd kuinka paljon me kéytetddn esimieskoulutukseen aikaa. Et sielld pu-
hutaan hyvin usein hyvin niin kuin yleiselld tasolla ettd saadaanko me sieltd sellaisia vinkkejd mitd voisi
sitten kdytinnon eldmdssd tehdd niin kuin Ding, Ding, ettd paina tuosta. Eli kumpaan on siis parempi
kéyttdd aikaa eli tan pelin pelaamiseen ja saako sieltd sitten enemmdn sitd konkretiaa. Ehkd vois saada
sitd kautta, kun siind sitd oppimista ettd vois saada niin kuin nopeammallakin aikajdnteelld eikd tarttis aina
toistaa samoja virheitd. Ennen kuin sd ldhet niin kuin aaahaaa nyt se hymyili. OOOh mitd md tein. Et siihen
niin kuin et jos se olis nopeampi tempoista se oppiminen siind pelissd ja pelin pelaamisessa. Ettd voisko
sen ajan kdyttdd siihen peliin versus ettd kdytettds sitd siihen yleiseen koulutukseen jossa jokainen istutaan
vaikka se 20 esimiestd sielld samassa koulutuksessa eikd me saada siitd mitddn kdytdnnon tasolle ettd

ollaan vaikka koko pdivd siind. (muut komppaa hymdhdellen)

Lopes ym. (2013) kritisoivat voiko henkildjohtamista ylipdatién opettaa tai oppia. Tdhdn
vaikuttaa miten oppiminen médritetdéin. Lopes ym.(2013) sekd Vohra ym. (2015) totea-
vat, ettd tutkimuksissa on 10ydetty kokemusmallien ja kokemusperéisen oppimisen sopi-

van johtamistaitojen kehittimiseen. Sidor (2007, 113) esittdd tutkimuksensa tuloksissa,
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ettd simulaatiopelilld oli vaikutus tutkittavien tunnedlyn kehittymiseen. Fyysinen osallis-
tuminen vahvistaa oppimistilannetta, kokeminen kannustaa ongelmanratkaisemiseen ja
simuloivat kokemukset vahvistavat oppimista myos koettujen tunteiden kautta. Pelatessa

Tuottava esimies -pelid pelaaja koki inhimillisyytté ja asettui tyontekijan asemaan.

Léihdin pohtimaan asioita tyontekijin ndkokulmasta, kuten olisi pitdnyt tehdd heti alussa. Mitd tyontekijét halusi-
vat? Ensinndkin he haluavat tulla kuulluiksi. Usein myds sisdinen viestintd ontuu, mutta ennen kaikkea prosesseihin ja

tyotekijoiden osallistamiseen ei kiinnitetd riittdvdsti huomiota.

Pelaaja asettui esimiehen rooliin ja ratkoi todellisen johtamisen arjen kaltaisia ongelmia.
Kokemus luo oikeanlaisen ymmarryksen ilmidstd. Kuten erds pelaaja, joka ei ollut vield
tehnyt esimiestydtd kommentoi, ettd hdn sai nyt kuvan mistd esimiestydssd on oikeasti

kyse.

Itselleni pelaaminen on ollut oikeasti oppimista toimimaan esimiehend.

Pelaaminen auttaa erilaisten johtajan ja johtamisen ominaisuuksien oppimisessa, kuten
tunneperdiset, tiedolliset ja kdyttdytymiseen liittyvit. Johtamisen opettaminen on hanka-
laa. Pelaaminen mahdollistaa johtamisen moniulotteisuuksien toistamista, pelaaminen on
tyokontekstista irrallaan, jolloin voi harjoitella vapaasti, pelaamiseen liittyy vithtyminen
ja positiivisuus, joka ruokkii luovuutta ja pelaamisella voidaan painottaa keinoja tulosten
sijaan. Johtamisen pelaamiseen saadaan johtamisen maailman méératietoisuutta ja tavoit-
teita ja siind voidaan silti kokea leikillisyys. (Kark 2011, 508, 510-511.) On siis paljon

asioita, jotka tukevat pelaamisen sopivuutta johtamisen opettamiseen ja oppimiseen.

Lisk ym. (2012) tuovat esiin Sawyerin (2006) tutkimusldydoksen, jonka mukaan kogni-
titvinen sitoutuminen pelaamiseen on oppimisen edellytys. Perinteisilld kouluttamisen
metodeilla sitoutumista on vaikeampi saavuttaa. Pelaamalla saa heti palautteen, siithen voi
osallistua ja siind on paljon interaktiivisuutta, joka tuottaa tietoa ja ymmaérrysti. Lisk ym.
(2012) viittaa vield Squiren (2005) lausuntoon, etti pelit suovat rakenteellisen ja avoimen

harjoittelumahdollisuuden. (Lisk ym. 2012, 138.)
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Yhdessi oppiminen. Yhdessd muiden kanssa pelaaminen ja oppiminen avasivat ajatuk-
sia. Se koettiin eMBA-kurssilla pelaamisten parhaimmaksi anniksi. Kun pelaajat pelasi-
vat ryhmaépelejd organisaatiossaan, sitd tehtiin pohdiskellen, iloiten ja vilkkaasti keskus-
tellen. Pelaajat hahmottivat tydyhteison jasenissd “erilaisia ldhtéasetelmia™, siksi pelin
vaihtoehdoista keskustelut “herdttivdit ndkemddn” miten kukakin asioista ajatteli. Ryh-
méipelaamiset koettiin antoisiksi ja mukaviksi ja ne oli jérjestetty eri tavoin, kuten peli-
paivind, porukalla pelaamisena, HR-ryhmaéssé ja luottamusmiehen kanssa. Tiimiin kuu-

lumisen tarkeys korostui yhdessa pelatessa.

Téaytimme yhdessd keskustellen osaamistestin ja vaikka emme saaneet tdysid osaamispisteitd joka koh-

dasta, olin todella tyytyviinen pisteisiin, jotka saimme. Tdmdn jilkeen pelasimme pelid keskustellen ldpi.
Tiimi iloitsi erityisesti siitd, kun saimme erddn kuukauden kohdalla loistavan tuloksen.

Osaamistestin vaihtoehdot kdytiin yhdessd ldpi ja ldpi pelin kéytiin vilkasta keskustelu.
Tydyhteisossd pelid pelaamalla luodaan yhdessd tekemisen tunnetta, tirkeyden tunnetta kuulumalla
tiimiin.

Mutta se oli niin kuin antoisaa pelata porukassa sitd. Se oli meille niin kuin HR-ryhmdssd tosi mukava.

Kark (2011) on esittinyt, ettd ryhméipelaaminen auttaa jaetun ja kollektiivisen johtamisen
kehittymisessé sekd tiimin kehittymisessa ja tiimissé vallitsevien ihmissuhteiden kehitty-
misessd. Vaikka Tuottava esimies -peli on yksilopeli, sitd voidaan pelata yhdessd muiden

kanssa ja vastaa siten my0s ryhmépelaamisen kéyttotarkoitukseen.

Ryhmiisséi uusia ajatuksia. Ryhmdmuotouttaminen (co-formation) viittaa termind kéy-
tantolahtoiseen tutkimukseen (Gherardi ja Perrotta 2014), jossa henkilot hakiessaan uusia
tyOtapoja tai opetellessaan tyotddn, muotouttavat kaikkea tekemistd yhdessd. Ryhmipe-
laamisessa pohdittiin, hoksattiin, puhuttiin, kédytiin ldp1 ndkemyksid, mietittiin peliongel-
mien ratkaisemista ja havainnoitiin yhdessid. Ryhmassa oli hyvé késitelld asioita yhdessa
“meiddn nédkokulmasta” ja huomata “miten eri tavoin ajattelemme” kuin peli. Samalla
oli mahdollisuus “pohtia omien kéiytdinteiden ajanmukaisuutta”. Peli edusti teoriapoh-
jaista thannemallia henkil6johtamisesta, joten sithen vertaaminen kokeneessakin tydyh-

teisOssd ja porukassa oli mahdollista.

Mutta se oli mun mielestd parasta, ettd miten me kdytiin asioita niin kuin meiddn ndkékulmasta ja

otettiin ihan oikeita keissejd, ettd muistatko kun oli silloin se ja se. Niin se oli mun mielestd niin kuin hyvd.
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Itseasiassa kun me keskusteltiin niistd asioista koko ajan ja mietittiin mitds tdssd nyt oikeasti pitds tehdd
Jja sitten alettiin kdydd kaikkia omia nikemyksid, niin siitd tuli se kaikista suurin hyéty.
En tiedd onko se just yksin pelattuna niin kehittivdd ja hauskaa, mutta kylld se sitten kun hoksas niitd

asioita, kun yhdessd puhuttiin niistd niin. Se oli enemmdnkin sellainen tietynlainen herdtys ja keskustelun

avaus varmaan niistd toimenpiteistd ja miten kukakin esimies meilld toimii esim. johtoryhmdssd.

Gherardi (2011) korostaa, ettd kdytinteiden toteuttajat kiyttavat tydssddn ammattitaitoa,
aistien kayttod, diskursiivisuutta, vilineiden hallintaa sekd kéytinteen toistumista. Namé
asiat ovat henkilokohtaisia sekd toimijaryhmékohtaisia. Keskustelemalla voidaan jakaa
nidkemyksid ja samalla kehittdd kdytdnnettd. Gherardi (2011) painottaa, ettd kdytdntoja
voidaan kehittdd vain kdytintojen rakenteita kuvaten ja nditd kuvauksia arvioiden.
Gherardin (2011) mukaan johtamiskéytinteiden rakenteiden kuvaamisen keinot ovat
vield vihdisid, koska johtamisen kdytdnteet ovat monimutkaisia ja monimuotoisia ja siten
vaikeasti mallinnettavia. Ryhmissé pelatessa pelaajat huomasivat miten eri tavoin kukin
samalta tuntuvasta ja selkeéstd arjen asiasta ajatteli. Samalle he pystyivit arvioimaan or-
ganisaationsa johtamisen kiytdnteiden toimivuutta verratessa niitd pelin kdytanteihin. Pe-

lin rakenteet toimivat heille johtamiskdytanteiden kuvauksena.

Ryhmaépelaamiseen meni enemmaén aikaa, kun oli useampi osallistuja.

Yhdessd pelaaminen vie aikaa, mutta toisaalta se virittid keskusteluun, joka vie pelaamisen kohti arjen

aitoja tilanteita.

Ryhmissd pelaaminen ja kdytinteistd keskustelu voi antaa pelaajille jaetun johtamisen
kokemuksia. Kun eMBA-kurssilaiset pelasivat yhdessé tydyhteisonsa kanssa, havainnoi-
vat tyOyhteison jisenet, millaista esimiestyd on, ja mitkd tekijét vaikuttavat siind onnis-
tumiseen. Samat asiat liittyvét jaettuun johtajuuteen. de Freitas ja Routledge (2013, 954)
viittaavat useisiin tutkimuksiin jaetusta johtajuudesta (shared leadership, distributed lea-
dership), joissa tyOyhteison jasenet ovat dynaamisessa ja interaktiivisessa vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa tarkoituksena johtaa toinen toistaan kohti ryhmén yhteisié tavoit-
teita. Kark (2011, 515) esittdé jaettuun johtajuuteen kuuluvan johtajuuden vuorottelua,
yhteisty6ta ja jaetun johtamisen tydnjakoa. Johtaja-alaisasetelmat ovat dynaamisia ja roo-
leja neuvotellaan ajassa ja tilanteissa antaen toiselle johtamista ja ottaen siti itse. Erilaiset

thmissuhdetaitoihin (interpersonal) liittyvét pelit voivat edistéd jaetun johtajuuden oppi-
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mista. (Kark 2011, 515.) Tuottava esimies -pelin teorian taustalla on kisitys organisaa-
tiosta systeemind, joka muodostuu johtamisesta, esimiestoiminnasta, toimintakulttuu-
rista, osaamisesta ja prosesseista (Kesti 2007, 2014). Systeemi toimii systeemidlykkyy-
den voimasta, joka syntyy jaetusti systeemiin osallistuvien esille tuovien hiljaisten sig-
naalien pohjalta, joita esimies ratkoo. Toimivassa systeemissé asioita jaetaan ja otetaan
yhdessé vastuuta kertomalla tyon epédkohdista. Esimies mahdollistaa niiden ratkomisen.
Pelissd tdima nékyy virtuaalihenkilon tuoman epidkohdan ratkaisemisena HR-toimenpi-
teilld. Ajatus on siind, ettd tydyhteison jdsen tulee kertomaan epdkohdan pelaajaesimie-
helle. Kun pelié pelataan ryhmaéssé, voi peli antaa tydyhteison jdsenille asioiden jakami-
sen mallin. Peli voi auttaa huomaamaan, etti asioita ja epidkohtia jakaessa, ne saadaan
ratkaistua ja ratkaisulla voi parhaimmillaan olla tuottavuutta ja tulosta parantava vaikutus.
Pelin kautta yhdessé opittu johtamisen kokemus voi johtaa kollektiivisempaan johtamisen
tapaan. de Freitas ja Routledge (2013, 955) viittaavat Hazy, Goldstein ja Lichtensteinin
(2007) kokemuksiin, joissa johtajuus toteutetaan vuorovaikutuksella ja johtajuus on kas-
vava ilmio kompleksisessa systeemissd. Jaettu johtajuus on organisaatiosysteemin omi-

naisuus ja sen tehokkuus saadaan toimivista suhteista organisaatiojdsenten kesken.

Téssd pelissd alaiset kertovat tyytymdttomyytensd suoraan, sitd pidettiin hyvind. Arjessa asia saattaa

olla joskus toisin.

5.2.5 Oppimisen kokemukset — Opiksi omaan johtajuuteen

Oppimisen kokemukset osion toinen merkityskokonaisuus on Opiksi omaan johtajuuteen.
Sen alamerkitykset ovat Pelistd arkeen, Johtaminen muotoutuu, Esimiehen pelimerkit

sekd Uusi mind. Esittelen ndima merkitykset seuraavaksi.

Pelisti arkeen. Pelatessaan, pelaajat ovat pelin tarjoamassa "puhtaassa’ johtamiskonteks-
tissa. Siitd on eliminoitu kaikki organisaatiossa vallitsevat muut tekijdt pois, kuten byro-
kratia, normit ja pelisdédnnot. Tuottava esimies -pelissd on pelkkd henkiléjohtamisen haas-
teiden osuus esimiehen tyostd. Pelin johtamiskonteksti koettiin todenmukaiseksi ja edus-

tavan konkreettista johtamisen arkea.

Kyllihdn noi keissit jotka sielld taustalla pyorii niin ihan todellisuudesta tulee ja on sitd arkipdivid,

mun mielestd. Ja sitd konkreettista arkipdivid.
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Hiin piti erityisesti siitd, kuinka todenmukainen peli oli ja koki, ettd myds héin oppi pelistd, vaikka hd-
nelld on pitkdi esimieskokemus. Hdn toi hyvin esille sen, ettd peli kuvastaa todella hyvin nimenomaan suo-

malaista tyéyhteisod.

Pelaajat kuitenkin huomasivat ja pystyivit nimedmédn, miten pelimaailma erosi oikeasta
todellisuudesta. Pelin simulaatio koettiin edustavan johtamisessa jotain yksinkertaisem-
paa ja reaalimaailmasta eroavaa, jota kuitenkin saattoi peilata todelliseen arkeen. Pelaaja
mietti "mikd olisi todellisuudessa ollut optimaalisin ratkaisu” tai, ettd arkity0ssi esimies
joutuu miettiméddn asioiden merkityksid eri tavalla kuin pelissd. Pelin maailma koettiin
“helpommaksi kuin normaali eldmd”. Pelin nopeiden ratkaisujen teko, tilanteen uudel-
leen eldminen “ohoh-otetaan uusiksi - mentaliteetilla ja kiire, koettiin osin todellisuuden
vastaisiksi. Pelissd koetulla kiireelld ei koettu voivan palvella henkil6d hyvin vaan oleel-

liseksi koettiin oikeiden ratkaisujen tunnistaminen.

Arkitydssd esimiesten tulee kuitenkin osata tunnistaa vaikuttavien ja riittdvien interventioiden merkitys.

Peliin oli koottu vain esimiestyon haasteita ja niiden ratkomista. Pelaaja koki siksi pelaa-

misen aika rankaksi ja sitd kommentoitiinkin.

Onhan sielld todellisuudessa vililld niitd hyvidkin juttuja eikd aina ole sitd, ettd joku tulee sieltd man-
kumaan jotain ettd opitaan tavallaan sen kautta ettd aina sulla on huono mieli ja huono olo ja valitat joka

ikisestd asiasta.

Pelissd kohdatut haasteet ja niiden ratkaiseminen koettiin olevan helpompaa pelissd kuin
oikeassa arjessa. Pelissd saa itse olla anonyymi ja keskittyd enemmaén asiaan kuin ihmi-

seen, vaikka peli-thmishahmo siind onkin, mutta se ei ole kuitenkaan se aito ihminen.

M kokkiin sen silld lailla niin kuin tavallaan normaalieldmdd helpommaksi antaa sille niitd vaihtoeh-
toja, kun normaalisti md en oo sellainen, ettd noniin, mennddn sitten sinne tyéterveyteen, ettd oli niin kuin

helpompi naputella sieltd niitd oikeita vastauksia.

Johtaminen muotoutuu. Pelaaja muokkasi pelaamistaan ja pelaamisen tapaa monta ker-
taa ja haki eri pelikerroilla koko ajan parempaa suoritusta ja tulosta. Pelaaja teki tita tois-
tamalla ja kokeilemalla eri toimintoja pelin johtamisen kdytdnnodissd. Gherardi ja Perrotta

(2014) kuvaavat muotouttamisen oleelliseksi kdytinteen oppimisessa. Pelaaja suorittaa
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pelin monta kertaa ja kokee heittédvinsé aikaa hukkaan. Ajan kuluttaminen kuitenkin kuu-
luu kdytantolahtdiseen oppimiseen. Pelaaja kertoi miettineensé vastauksiaan uudelleen ja
miten asioita olisi voinut tehda toisin, kokeili, teki virheitd ja oppi niistd. Pelaaja pohti
asiaa eri nakokulmista kuten tyontekijin ja tydelaman laadun (QWL) kannalta. Pelid tois-
taessa syntyi paljon “uutta ajateltavaa”, jolloin pelihaasteiden todellisia merkityksid
mietittiin. Télloin pelaaja kohtasi oman johtamistyylinsd ja huomasikin siiné piirteitd ku-
ten “ajattelen asioita liian perinteisesti” tai joutui “pyristelemddn perinteisestd ajatte-
lusta pois”, koska ndilld omaksumillaan malleilla ei pelissd parjannytkddn. Kun pelaaja
muotoutti johtamistaan eli toisti, kokeili, reflektoi, mietti ja paésti irti totutuista toiminta-

tavoistaan, hinen tuloksensa paranivat.

Oma toimintani ja ajattelumalli ovat hyvinkin jyrkkid joissakin asioissa, kun esimies tyo kuitenkin vaatii
ymmdrrystd ja toisen asemaan asettumista sekd ohjaamista.

Huomasin pelin aikana myds sen, ettd vastauksiini vaikutti se, ettd minulla ei ole koskaan ollut suoria
alaisia. Olen kylld miettinyt henkilstoasioita ja toiminut matriisiesimiehend, mutta minulta puuttuu koke-
mus siitd, kun joku oikeasti tulee kyselemddn, ettd mitds nyt tehdddn, kun joku homma ei pelitd.

Huomasin suorittaessani oppimispisteitd, ettd ajattelen asioita liian perinteisesti ja kun keskityin osa-

alueisiin ja pyristelin perinteisestd ajattelusta pois, loysin oikeat vastaukset ja sain kasaan tdydet oppimis-
pisteet.

Taas sain lisdd pohdittavaa miten olisin ollut vield taloudellisempi ja parempi esimies. Milld toimenpi-

teilld saisin nostettua HR-tasot korkeammaksi?

Esimiehen pelimerkit. Pelissd pelattu esimiesrooli edustaa esimiestyon todellisia haas-
teita ja asemaa. Peliin koettiin sielunveljeytti eli peli ymmartia esimiestyon vaikeuksia.
Pelin kautta voi ilmaista muillekin, millainen tdmé esimiestyon todellisuus on. Kerrottiin,

ettei esimiehelld ole tyonsé tekemiseen “faikasauvaa”.

Onhan se ihan mahtava idea, ettd jos on vaikka huono talous tilanne ja on ne luottamusmiehet ja ihmiset
on ihan jokaisesta asiasta niinkun téillee niin tavallaan hekin ndkis sitd ettd ei silld esimiehelld ole sitd
taikasauvaa mitd sd heilautat ja kaikki on hyvin. Ettd tdssd on nditd toimenpiteitd, ettd mitds itte tekisit

tdssd, koska ei voi tehdd muuta kuin mitkd on ne HR-kdytdnteet ja niitdhdn on pakkokin noudattaa.

Esimiehen kerrottiin kohtaavan tyossdén painetta, haasteita, vaikeuksia ja tuskaa. Esimies
on puserruksessa ja hinen tyonsd vaatii ymmarrystd. Pelaajat kokivat, ettd pelin viestin
ansiosta tyOyhteisdssd ymmaérrettdisiin esimiestydon monikanavaisuutta, ettd esimiestyon

arvostelu vdhenisi ja arvostus lisdéntyisi.
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Ja kylld md peilaisin myds sitd ettd jos vaikka ndmd tyontekijdt jotka osoittautuu vihdn, eli tulee nal-
kuttamaan, niin laittaakin ne pelaamaan sitd. Ettd valitse tistd tdmd sinun vaihtoehto tihdn, ettd ndmd on
mun pelimerkit, ndilld md pelaan. Kokeileppa mikd ndistd aukeis sulle. (hdlindd ja joku lisdd, ettd vois
sanoa, ettd hei, olet just niin kuin tdmd tdssd pelissd). Kylld silld vois niin kuin heijastaa sitd. Ihan ite
tormdsin siihen, ettd ymmdrretddn se esimiehen paine ja ettd esimieheltd vaaditaan sitd, tdtd ja tuota. Ettd
Jjoskus asetuttais myés siihen esimiehen ndkokulmaan, kun sitd tulee tddltd ja tuolta ja joka suunnasta ja
sdd oot siind puserruksessa. Ettei niin kuin dissata sitd esimiestd siind.

Yhdessd tydntekijoiden kanssa pelaamalla, toivon tdmdn ldhentdvin ymmdrrystd esimiehen ja tydyhtei-
son vdlilld. Auttamaan tyéntekijoitd ymmdrtimddn esimiehen tyén monikanavaisuuden, nékemddn haasta-
van laaja-alaisen tyékentdn, vihentdmddn tyontekijéiden arvostelua sekd lisdmddn arvostusta molemmin

puolin.

Pelissd on tiivistetysti esimiehen pelimerkit. Tosin ilmeni my0s, ettd esimiehen todelli-
suus voi joskus olla pelisimulaatiotakin haastavampi, koska todellisessa eliméssi on to-
dellisia ihmisid monimutkaisine ja inhimillisend ongelmineen. Vaikka pelin simuloitu
maailma koettiin hyvin todentuntuiseksi, todellisen esimiestyon haasteiden skaalautu-
vuus on ddripdissdin vieldkin monimutkaisempaa. Vartiainen ym. (2014) vertaavat hen-
kil6johtamisongelmia pirullisiksi ongelmiksi. Koettiin, ettd tydeldmin todellisuudessa
pelin antamat vastaukset eivit aina riitd tai tilanne voi olla koko pelin kaikki haasteet

sisaltdava tilanne.

Ovesta saattaa tulla yksi henkilo, joka esittdd kaikki noi pelin ongelmat kerralla ja vield joka pdivd.

Esimiestoiminta on haasteellista ja hyvin vastuullista monesta ndkokulmasta katsottuna.

Pelin sisilto keskittyy esimiestyon nurjiin ja kurjiin puoliin, haasteisiin. Kun pelaaja pelaa
useamman kierroksen esimiestyon haasteita ja jos vield pelaaminenkin takkuaa, saattaa
pelikokemus olla aika rankka. Téhén toivottiin jotain palkitsevaa kokemusta kompensoi-

maan asiaa.

Kuka se sanoi, ettd voisi olla jotain positiivisiakin juttuja siind. Nii, niin, se oli ihan kiva ettd olis jotain

palkitsevaa toimintaa. Ei se ole aina vaan negatiivista.

Uusi mini. Pelin kokemus sai eMBA-kurssilaisia miettimaan itsedédn sekd pelin esimie-
hend seki todellisen tydeldmén esimiehend. Kokemuksista kumpusi pelin muokkaama

uusi johtaja-mind. Erds koki, ettei ole “normaalisti sellainen”. Pelikokemus antoi halun
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ja palon kehittyd “faloudelliseksi” ja vastauksia varmasti antavaksi ammattitaitoiseksi
esimieheksi, jonka tavoite on “asioiden osaamisen lisddminen”. Pelaajan saama koke-
mus pelistd “herdtti pohtimaan omaa johtamisosaamistaan”, syttyi halu tulla esimie-

heksi, joka pystyy antamaan alaisilleen vastauksia sujuvasti.

Normaalisti md en oo sellainen.

HR- kéiytintijen kehittdminen vaatii vield syventdmistd, vaikka oletus oli pelin alussa, ettd se on minun
vahvuus. Pelid pelatessa HR-kdytinndistd tulikin minulle suurin kehittdmisen osio. Aioin ottaakkin sen
haasteena ja syventdd osaamistani pelin sekd Marko Kestin avulla. Haluan osata tulkita kaikki kohdat niin
ettd siitd on hyotyd minulle ja tydyhteisélleni. Haluan antaa vastauksia niin ettd se tulee minulta varmasti

Jja ammattitaitoisesti. Haluan olla taloudellinen esimies pitkdlldikin tihtdimelld.

Osaamisen tavoitteita nimettiin myos pelin tuottavuusteorioiden ydinalueilta.

Teoriaa haluaa syventid omaan osaamiseen ja omaan liiketoimintaan. Mistd koostuu rakenteellinen,
muu ja tehollinen tyéaika? Teoriassa havainnollistetaan mitd maksaa tyéntekijcn tyokyvyn huonontuminen.
Miten esimiestyé olisi niin laadukasta ja ammattitaitoista, ettd koko ketju olisi kunnossa ja liiketoiminta

tuottavaa.

Kark (2011, 514) siteeraa Markus ja Nuriusta (1986) kertoen, ettd leikkimielinen kiytos
auttaa muutoksessa uuden ja vanhan erottamisessa. Siten pelaaminen voi olla avuksi joh-
tajuuden ja johtamisen oppimisessa, kun pelaaja voi harjoitella tulevaa rooliaan seka sité,

miten sen voi saavuttaa (Kark 2011, 515).

5.3 Pelikokemuksista johtamisen kehittymiseen

Tuottava esimies -simulaatiopelin pelaamiskokemusten merkitysrakenteissa on prosessu-
aalisuutta. Ne esiintyvat merkitysten vélisissd suhteissa, jotka olen rengastanut ja kuvan-
nut viivoin oheiseen kuvaan. Merkitykset ldhtevit ikddn kuin eliméén rakenteessaan an-
taen siten kuvan, miten pelaamiskokemuksen eri merkitykset syntyvit ja tuottavat pelaa-
misen lopputuloksen. Kerron seuraavaksi tdmén prosessuaalisuuden tarinan pelaamisen

kokemuksessa ja pelaamisen lopputuloksena.
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Pelaamisen kokemukset ‘ | Oppimisen kokemukset
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Kuva 13 Pelikokemusten merkitysrakenteissa vallitsevia suhteita

Pelin tarjoama apu osoittautui oleelliseksi. Kun pelaaja ei alussa pérjannyt pelissd, hin
lahti kyseenalaistamaan koko pelin toimintaa ja luotettavuutta. Pelaaja peilasi parjaamis-
tadn pelissd jopa omaan johtamisosaamiseensa ja pahimmillaan alansa ammattilainen
koki ammatti-identiteettiinsd kohdistuvan epéilyn, ettd osaanko oikeasti. Tdhan vaikutti
epdonnistumisesta johtuva epétoivo, joka vei motivaation ja uskon omaan osaamiseen.
Peli simuloi henkil6johtamista ja oletuksena pelaajalla oli, ettd osatessa asian jo kdytdn-
nossd, osaa hian myos pelissd. Saatu ja haettu apu auttoi kuitenkin pelin oppimisessa ja
siten luottamuksen rakentumisessa. Pelaaja sai apua pelin toiminnoista sekd muilta kurs-
silaisilta. Pelaajat, jotka eivét heti oivaltaneet tai 10yténeet pelistd 16ytyvié tukitoimintoja,
joutuivat tdhdn epétoivon ja epdilyn kierteeseen. Tdmai epidtoivo ilmeni pelaamiseen liit-

tyvind negatiivisina tunnetiloina.

Pelin tarjoama tuki esiintyi HR-toimenpiteiden lyhyind ja pitkind informaatioteksteind,
pelin antamina palauteviesteind seké tulosgrafiikoina. Onneksi eMBA-kurssilaisilla oli
toisensa ja verkottunut kurssiyhteis6é oli avun kanavana usein enemmén kuin pelin tuet.

”Kysyttiin kurssikaverilta”.

Vaikeuksistaan huolimatta pelaajille syntyi kuitenkin halu sisdistéd peli ja ymmartéé sitd,

sekd parjata siind. Joillekin halu taisi olla pakko, kun kurssi piti saada suoritettua. Pelin
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sisdistdiminen vaati sen ymmartdmisti, jolloin pelin logiikka rupesi pikkuhiljaa ja pelid
toistaen aueta pelaajalle. Gherardi ja Perrotta (2014) kuvaavat tiedon yhdistelya tekemi-
sen aikana ja siind osaamisen hyddyntédmistd, termilli muotouttamisen konsepti ja pro-
sessia missd tdmd tehddédn, muotouttamisen prosessiksi. Pelin sisdltd aukesi pelaajalle,
kun hén mukautui peliin. Pelaajat tekivit sitd lisddmalld erilaisia toimintoja, joilla pystyi-
vit saamaan ymmarrystd ja kisitystd pelistd, kuten tutustumista, keskittymisti, toista-
mista, miettimistd, enemmaén aikaa, vaikutusten pohtimista, pelitoimintojen testaamista
kayttdmalla toimintoja torséten tai taktikoiden. Pelaaja toisti pelikierroksia ja kdytti pe-
laamiseen runsaasti aikaa. Vaikka prosessi on kdytantdlédhtdisen oppimisteoriassa esitetyn
muotouttamisen (formation) kaltaista, ei sitd voi suoraan verrata sithen. Pelaaminen voi

kuitenkin antaa valmiuksia johtamisen ammatilliseen muotouttamiseen.

Kun pelaaja oli mukautunut peliin ja saanut logiikan haltuunsa, hidn pystyi arvioida ja
havainnoida omaa oppimistaan pelisti. Pelaaja niki ’Pelin opettajana” ja valmentajana.
Pelaaja kertoi, ettd koki pelatessa oppimista, jota tapahtui myds huomaamatta tai virheiti
tekemélld. Koska pelin idea perustui tieteelliseen teoriaan ja tutkimuksiin, jonka viisaat
olivat tehneet, edusti peli heille johtamisen ihannemallia eli ”Thailtavaa viisautta”. Ei siis
ollut hiped tunnustaa, ettei heti osannut, koska ehki vain ndmaé viisaat voisivat saada pe-
lissd samantien parhaat tulokset. Pelin teoreettinen perusta koettiin haastavaksi, mutta ta-

voiteltavaksi. Tdma toimi osin houkuttimena jatkaa pelaamista ja pelin opettelua.

Pelikokemus sai pelaajat pohtimaan luokka- ja pelisimulaatio-opetuksien eroja ja vaikut-
tavuuksia oppimiseen. Pelin myonnettiin antavan konkretiaa kadytintolédhtoisyydelldén,
jota ei perinteisissd koulutusmuodoissa ole. Pelaaminen koettiin uudenlaiseksi oppimisen

kokemukseksi.

Pelaajan oppimiskokemusta vahvisti muiden kanssa ”Yhdessd oppiminen” ja pelaaminen
sekd samalla kokemuksistaan ja pelin sisdllostd keskustelu. Yhdessé pelatessa ryhma haki
pelihaasteisiin yhdessé keskustellen ratkaisuja, samalla pohtien omien johtamiskéyténtei-
den ajanmukaisuutta. Peli toimii ryhmalle vilineend, joka tarjoaa ratkaisuja, johon hen-
kilot voivat peilata omia nakemyksidén. Keskustelijat saavat késiteltdvaédn asiaan havain-

toja ja ymmarrysté pelin tarjoaman ratkaisun avulla. Peli toimi johtamisen rakennetta esit-
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tdvana vilineend, jossa johtaminen on ikddn kuin nostettu irti organisaation muusta toi-
mintaympéristostd ja kohinasta. Pelaaja saattoi keskittya pelkkéédn johtamiseen ja sen teo-

riothin.

Simulaatio voi toimia my0s johtamiskdyténtdjen kuvauksena ja sopia organisaation joh-
tamiskdyténteiden kehittimisen 1dhtokohdaksi. Ryhmén pelatessa pelin rakenteellista ja
loogista johtamisen simulaatiota, pelitilanne mahdollisti yhteispohdiskelun. Ryhma pys-
tyl saamaan herétteitd omaan ty6hon ja nikeméadn tyonséd valveutuneemmin seki pystyi-

vit arvioimaan ja kehittdmain siti.

Peli nostatti runsaasti kokemuksia esimiehen tyon eri merkityksista ja niitd voitiin kdyttda
opiksi omaan johtajuuteen. Pelaajat summasivat oppimispdivikirjoissaan ja ryhmékes-
kustelussa yhteen ensin pelin johtamiskontekstia ja vertasivat sitd todelliseen johtamisen
arkeen. Eroja 16ytyi. Pelaajat pystyiviat myOs summaamaan ideoita pelissd koetusta joh-
tamisen maailmasta omaan arkijohtamiseensa. Niitd ilmaistiin johtamisen oivalluksina,
esimiestyon vaativuuden ja rakenteen ymmartdmisend sekd tavoitteina uudistaa itseddn

johtajana kohti jotain uutta eli “Uusi mind”.

Koen, ettéd pelaajat hahmottivat pelin avulla saavutettavan uuden esimiehisyyden ja uuden
johtajaminén kehittymismahdollisuudet. Tdma on pelaamisen anti ja lopputulos pelaajalle
tdssd eMBA-kurssilla suoritetussa pelaamisessa, joka ajoittui neljan kuukauden ajalle.
Pelaajat nimesivit itselleen tavoitteiksi selkeitd tavoitteita ammattitaidon kehittdmisessa

edelleen.

6 Johtopaatokset

Tutkimukseni paitarkoitus oli simulaatiopelin pelaamis- ja oppimiskokemusten tulkinta
Lapin yliopiston eMBA-kurssilla. Tuottava esimies -peli simuloi tyoeldmin laadun, tuot-
tavuuden sekd yrityksen taloudellisen tuloksen viélistd yhteyttd. Malli perustuu henkilds-
tévoimavarojen tuotantofunktio -teoriaan sekd QWL-teoriaan eli tyéeldméan laadun teo-
ria, quality of working life. Teoriat muovaavat pelin rakenteen ja toiminnan. Pelin kuu-
kausittaiset haasteet ja HR-kdyténteet sekd tulokset liittyvit QWL-teorian tekijoihin ja

vaikuttavat tuotantofunktion muuttuja-arvoissa. Itse matemaattinen malli ja laskennat on
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rakennettu pelin sisdén. Pelissd esimiehen rooliin asettuva pelaaja ratkoo haasteita pelin
tarjoamien HR-kdyténteiden avulla ja tutkii toimenpiteidensd vaikutuksia tuloksien
avulla. Peli on tarkoitettu yksilopelaamiseen, mutta sitd voidaan kdyttdd myos ryhmépe-
laamiseen, jolloin pelaajat voivat samalla keskustella havainnoistaan yhden henkilon hal-

linnoidessa pelin toimintoja.

Tutkimuksessa Lapin ylipiston eMBA-kurssilaiset pelasivat pelid seké itsekseen, etté tyo-
ryhmaénsa jasenien kanssa. Molemmista pelisessioista tehtiin oppimispéivéakirjat. Peliko-
kemuksia jaettiin myos eMBA-ryhmin yhteisessd ryhmékeskustelusessiossa, joka pidet-
tiin kuukauden pituisen yksilopelaamisjakson jélkeen. Tutkimukseni aineistona toimivat
otos oppimispdivékirjoista sekd ryhmékeskustelun litteroitu aineisto kokonaisuudessaan.
Hain aineistoista tulkinnallisen tutkimusotteen mukaan merkityskokonaisuuksia ja tulkit-
sin niitd. Osallistun tutkimukseni tuloksilla kahteen tutkimuskeskusteluun, jotka ovat
henkildjohtamisen kehittdminen oppimispeleilld sekd kokemus- ja kdytdntdlahtdinen op-

piminen.

Tulokset osoittavat, ettd simulaatiopelilld pelaamisesta saa oppimisen kokemuksia. Pe-
laajat nimesivit pelistd oppimiansa asioita sekd ammatillisia asioita, joissa he haluavat
kehittyé lahitulevaisuudessa. Pelaajat kokivat simulaatiopeliympériston todellisen johta-
misen arjen kaltaiseksi, vaikka rajallisemmaksi. Simulaatiopelin teorioihin perustuva si-
sdlto ja rakenne koettiin pelaamisen alkuvaiheessa haastavaksi. Kun pelaajat sisdistivit
pelin logiikan ja toiminnan, he pystyivit nimedmé&én teorian mukaisia yksityiskohtia pe-
listd ja havaitsemaan miten oma toiminta vaikuttaa niissi. Pelaaja pelasi johtamisen kéy-
tanteitd, toisti ja muutti valintojaan sekd havainnoi samalla toimiensa ja peliteorian vélisid
syy-seuraussuhteita. Pelaaja sai pelistd monimuotoisia kokemuksia. Kun pelaaja reflektoi
kokemuksia oppimispéivékirjoissa, hian tuotti samalla kokemuksistaan merkityksia. Mer-
kityksistd voi syntyé uutta osaamista. Tulokset vahvistavat kdsitysti, ettd simulaatio sopii
johtamisen monimuotoisuuden opettamiseen. Tulokset vahvistavat myds, ettd pelisi-
mulaatiolla voidaan saada koettavaksi kidytdnnon toiminnan mukaisuus, joka on hyvin
lahelld todellista arkea. Pelisimulaatiossa on etuna, ettd niissi voidaan keskittyd pelkkiin
johtamisen teorian mukaisiin toimintoihin ja antaa pelaajan harjoitteluun turvallinen ym-
péristd. Pelaaja voi kokea omien johtamistoimintojensa laadulliset ja taloudelliset vaiku-

tukset ja voi hakea pelid toistaen optimaalisimpia tuloksia tuottavia kéyténteita.
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Pelaaminen koettiin alussa haastavaksi. Simulaatiopelin ymmartdmisen tueksi tarvitaan
alussa tukea pelin teknisestd toimivuudesta. Kun pelin tekninen osaaminen saavutettiin,
tuki painottui pelin teoriasisdltoon. Tuen védhyys, pelin ymmartimisen puute sekd véli-
neen tekniset ongelmat heikentdvit pelikokemusta ja aiheuttavat negatiivisia tunteita.
Niiden merkitys korostuu, jos peliosaaminen on heikkoa ja asenne pelaamiseen on yli-
pdétddn vastainen. Pelin omaksuminen ja sen sisdllon ymmérrys vaativat pelikertojen
toistamista, lukuisia kokeiluja seké pelin siséllon reflektointia. Pelin siséllon syvéoppi-
minen vaati pelin HR-kéytdnteiden ohjeistuksiin tutustumista. Pelaaja pystyi kokeile-

maan johtamista pelissé erilaisin keinoin, peliasetelmin ja tavoittein.

Pelaajat kokivat antoisimmaksi pelaamisen yhdessé tyoyhteisonsd kanssa. Ryhmépelaa-
misessa kdydyt keskustelut koettiin rikkaina ja johtamiskéytinteitd avaavina. Pelin tie-
teellinen teoriamalli koettiin erdénlaiseksi johtamisen ihannemalliksi, johon kokenutkin
johtaja saattoi peilata osaamistaan. Pelaajat nimesivét pelin teorian yksityiskohtia ja ker-
toivat kiinnittdneensé teorian mukaisiin asioithin huomiota pelatessaan. Pelin kokeminen
opettajana ja tutorina auttoi pelaajaa peilaamaan omaa esimiehisyyttiédn pelin teoriaan ja
sisdltoon. Pelaamisen tuloksina pelaajat nimesivit késittdneensd oman esimiehisyytensi
arvon sekd pystyivit asettaa itselleen johtamisosaamisen kehittdmiskohteita. Vaatisi pit-
kittdistutkimuksen todentaa pelilld opitun siirtyminen pelaajien arkeen, mutta jo tdssé tut-
kimuksessa pelaajat kokivat oppineensa sekd nimesivit itselleen oleellisia kehittimisen

kohtia pelikokemustensa mukaan.

Avaan seuraavaksi tarkemmin tutkimuksen tuloksia. Peilaan niitd tutkimuksiin johtamis-
taitojen kehittdmisestd simulaatiopeleilld. Kerron millainen kokemus simulaatiopelilld

pelaaminen oli ja millaisia tuloksia pelaaminen tuotti pelaajille johtamisen kehittdmiseen.

Lopes ym. (2013) mukaisesti kokemuksellisen oppimismallin sopivuus johtamistaitojen
opettamiseen vahvistui tdssékin tutkimuksessa. Myds Vohra ym. (2015), Day (2014) seki
Sidor (2007) osoittavat samansuuntaisia tuloksia tutkimuksista, joissa parhaimmaksi hen-
kil6johtamisen teoriaksi on 16ydetty kokemuksellinen oppiminen. Siewiorek ym. (2012),
Siewiorek ym. (2013) ja Sidor (2007) nimedvét kaikki simulaation tehokkaaksi kokemuk-
selliseksi tavaksi oppia henkildjohtamista. Simulaatio avaa pelaajalle todellisen tyon kal-

taisen kdytdnnon, jossa hdn voi keskittyd pelkéstdén siihen, toistaa sitd ja kehittdd siind
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ammatillista osaamistaan. Normaalissa ty0ympdaristossd vallitsevat byrokraattisuus, nor-
mit ja asetelmat eivat hiiritse simulaatiossa. Tutkittavani pohtivat hekin ryhmékeskuste-
lussa perinteisen opettamisen ja simulaatiopelilld oppimisen eroja. Heilld oli kokemusta
perinteisistd koulutuksista ja pystyivit vertailemaan tatd simulaatio-oppimisen kokemus-
taan nithin. He kertoivat saaneensa simulaatiosta konkreettisia kdytdnnon tilanteiden ta-
solle vietyjd kokemuksia, kun perinteisilld kursseilla keskistyttiin heiddn kokemuksien
mukaan puhumaan asioista yleiselld tasolla. Vahvistaaksemme onko kokemuksellinen
opettamisen muoto parempi kuin perinteinen, tarvitaan lisdd vertailevaa tutkimusta nai-
den kahden opettamisen muodon arviointiin ja niistd syntyvien oppimistulosten arvioin-
tiin. Myos Day (2014) korosti, ettd kokemuksen tarkeydelle oppimisessa ei ole viela tar-

peeksi vahvoja empiirisid tutkimustuloksia ja niitd kaivattaisiin liséa.

Pelaamisen kokemuksiin kuului tunteita ja tuloksia. Vohra ym. (2015) painottivat tuntei-
den osuutta simulaatiopeleilld oppimisessa. Tunteet nousivat keskeisiksi myods Tuottava
esimies -pelilld pelatessa. Pelaamisessa koetut tunteet olivat kahdenlaisia. Pelaamisen po-
sitiiviset tunteet syntyivdt hyvien tulosten saavuttamisesta, hulluttelusta ja pelihahmojen
hauskojen ilmeiden ja eleiden tulkinnasta. Negatiiviset tunnetilat aiheutuivat pelin vai-
keudesta, teknisistd ongelmista, kiireen tunteesta sekd tulosten heikkoudesta. Pelaajat
odottivat apua ja kannustusta epdonnistumisissaan. Kun pelaaja koki erityisid hankaluuk-
sia, hén epdili jopa omia johtamistaitojaan ja pelin sopivuutta hénelle. Tulos on yhden-
mukainen Ilsney ja Krasemanin (2014) 16ydokseen, ettd pelaajan epdillessd, hidn ei
omaksu eikd opi. Pelaajat, jotka kokivat pelaamisen alussa vaikeuksia ja turhautumista,
epdilivit ja kyseenalaistivat koko pelin uskottavuuden. Jotkut heistd saivat aikaan enem-

mén teknisid ongelmia pelaamisessaan, kuin pelin nopeasti omaksuneet.

Pelissd onnistumista mahdollistetaan tuella ja palautteella ja pelissid oppimista pelisuori-
tuksen reflektoinnilla (Gentry 1990). Reflektion merkitystd painotti myds Kark (2011)
esittden, ettd oppimisen tulokset kokemusldhtoisestd oppimisesta saadaan sisdisen tyos-
tdmisen (inner work) ja reflektion avulla. Tdma tulee esille myds Gentryn (1990) esitté-
massd kokemusldhtdisen oppimisen neljdssd vaiheessa. Kouluttamisen suunnittelussa ja
toimeenpanossa tulee pelaaminen tehdé tuetuksi sekd mahdollistaa toteutus- ja palaute-
vaiheissa opastus, tuki ja opitun ldapikdynti. Gentryn (1990) mukaan reflektointia ei saa
jattad pelaajan yksin tehtiviksi ja oleellista oppimisen kannalta on saada tukea pelaami-

sen kaikissa vaiheissa ja lopussa voida arvioida suoritustaan. Tuottava esimies -pelissa
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oli tukea kirjallisessa muodossa, mutta se ei tavoittanut kaikkia pelaajia tai sitd ei ymmar-
retty. Pelin lopputulos esitettiin todistuksena, josta pidettiin ja jota odotettiin. Tutkimuk-
seni pelaajat reflektoivat pelaamistaan oppimispéivékirjoilla sekd ryhmakeskustelulla.
Pelaajat tukivat toisiaan pelaamisen aikana myos epadmuodollisesti verkkoryhmén kautta.
Aineistoni kerddamistapa tuki samalla pelaajien reflektointia ja oli siten sopiva kokemuk-
selliseen oppimispelien tutkimukseen. Oli siis onnellinen sattuma, ettd laadullisen tutki-

muksen menetelmd samalla auttoi pelaajia reflektoinnissa.

Peliosaamisen taso vaikuttaa pelissd parjddmiseen ja parjddmisen taso pelaajan kokemiin
tunteisiin. Jos pelissd ei parjannyt, aiheutti se negatiivisia tuntemuksia. Kun pelissd pér-
jasi, sai pelaaja siitd positiivisia tuntemuksia. Pelaajan tarvitseman tuen sisélté médraytyi
peliosaamisen tason mukaan. Kun pelaaja aloitti pelin kanssa, hén tarvitsi tukea peliin
vilineend. Kun pelaajan kokemus lisdéntyi, hdnen tuen tarve vaihtui pelin siséllollisen
annin ymmaértdmiseen ja viheni pelin teknisen tuen osalta. Kun pelaaja hallitsi pelin vi-
lineend, hin keskittyi pelin sisdllolliseen antiin. Alussa, kun pelaaja ei vield hallinnut pe-
lid kunnolla, hén keskittyi pelin toimintaan ja teknisiin ominaisuuksiin. Tulosten mukaan
on siis oleellista, ettd oppimispeli tarjoaa sekid teknisti tukea, ettd siséllollistd tukea. Pe-
laaja hyodyntdd eri tukimuotoja pelaamisensa mukaisesti. Olen tiivistdnyt timadn koko-
naisuuden Tuki-Tunne-Muotouttamis -malliin, jonka esitdn seuraavassa kuvassa. Mallia

voidaan hyodyntdd yleisesti oppimispelien suunnittelussa ja pelien kdyton arvioinnissa.

Johtamisen simulaatiopelin pelaamisen Tunne-tuki-muotouttaminen-malli

Tunne Parjaa pelissa Tuki Muotouttaminen
kokenut
Muotouttamista
miellyttavyys pelin sisallon tuki pelin substanssilla
vasten- N | Muotouttamista
mielisyys pelin valinetuki pelin tekniikalla
aloitteleva

Ei parjaa pelissa

Kuva 14 Oppimispelin pelaamiseen liittyvd Tunne-Tuki-Muotouttamis -malli
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Otonkorpi-Lehtoranta ja Ylostalo (2015, 227) korostavat kokemusten prosessinomai-
suutta ja kokemuksen siséllon sijaan huomion kiinnittdmistd kokemuksen rakentumiseen
ja kontekstualisointiin. Kéydesséni lépi tutkittavieni kokemuksien merkityksid hahmotin
niissd prosessinomaisuutta ja merkitysten valisid suhteita. Tutkittavien kokemus rakentui
prosessinomaisesti ndissd merkitysten suhteissa. Tunne-Tuki-Muotouttamis -malli kiteyt-
tdd oppimispelin pelaamisen eri ulottuvuudet, jotka vaikuttavat toinen toisiinsa. Pelaajan
osaaminen (aloittelija — kokenut) vaikutti eMBA-kurssilaisten pelikokemusten mukaan
pelissa parjddmiseen. Kun pelaaja oli aloittelija pelaamisessaan, hin ei tuntenut vilinetta
jatarvitsi siind tukea. Jos hén ei tavoittanut tukea, tai ei siitd huolimatta ymmartinyt pelid,
pelaaja koki vastenmielisyyttd. Hin muotoutti ja kehitti pelikdytdnnettdén pelin tekniikan
ja toimivuuden tasolla eli kokeili ja haki pelistd toimintoja. Tuottava esimies -peli on sekd
vilineend, ettd sisdlloltddn alussa haastava, koska siind ei voi valita pelaamisen vaikeus-
astetta niin, ettd peli olisi alussa helppo ja vaikeutuisi osaamisen kasvamisen myota. Pe-
laajalla oli siis kaksi omaksumisen haastetta pelin alussa, sekd peli vilineend, ettd sen
teoriasisdltd. Omaksuttuaan pelin teoria siséltéd hédn ryhtyi kehittiméédn pelaamistaan pe-
lin sisdltod hyodyntden. Pelaaja kiinnitti huomiota pelaamiseensa pelin sisdllon tasolla eli
HR-kédytédnnevalintoihin ja niiden tuloksiin. Hén oli myds valmis omaksumaan aineksia
pelin teoriasta omaan kehittymiseensd. Pelaajan ollessa kokenut pelaaja, hidn pérjési pe-

lissd, sai hyvid tuloksia ja hin koki pelaamisen miellyttdvana.

Pelien yksi oletettu tekijad on viihteellisyys. Tuottava esimies -peli on oppimispeli, jossa
viihteellisyys esiintyi ldhinnd virtuaalihenkiliden ilmeissd ja eleissd ja miten pelaaja
nditd tulkitsi. Kyseessd ei siis ole vithdepeli. Pelin virtuaalihenkildiden luoma inhimilli-
syys teki tyontekijian roolin tarkedksi ja nditd kohtaan koettiin myotituntoa. Pelaaja koki
kohtaavansa ihmisen ja pystyvénsi asettua tyontekijan asemaan. Virtuaalihahmon ilmeet
loivat pelaamiseen viihdyttdvin elementin, kun ilmeet ja eleet kuvasivat reaktioita teat-
raalisesti. Virtuaalihahmo antoi pelaajalle ilmeiden kautta palautetta. Pelaaja koki haas-
teeksi saada henkild hymyilemiin tyytyvéisend. de Freitas ja Routledgen (2013) ELESS-
arviointimallissa sosiaalisuus on yksi oppimispelien toteutuksen arviointitekiji. Tuottava
esimies -pelissd sosiaalisuus ilmeni vain virtuaalihahmon kohtaamisessa. Pelatessa mui-
den kanssa sosiaalisuus tulee muiden pelaajien kanssa vuorovaikutuksessa olemisesta.
Kark (2011, 511) kuvaa pelien viihteellisyytti tilana, jossa todellisuutta voidaan suorittaa

ilman tiukkoja tavoitteita ja keskittyd enemmaén tekemisen prosessiin. Leikillisen pelaa-
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misen jatkumo johtaa pelistd johtamisen arkikontekstiin. Kark (2011, 512) kuvasi peli-
maailman olevan kuin "turvallinen taivas”. Samaa koettiin tidssédkin tutkimuksessa pelaa-
jien kertoessa, ettd pelissd voi rauhassa mokailla ja kokeilla, aiheuttamatta hallaa yrityk-
selle. Pelin leikillisyys ja viihteellisyys ndhdddn mahdollisuutena luovuudelle, joka ei
synny tydmaailman huolien ja paineiden keskelld (Kark 2011, 517, 519), mutta tydmaa-
ilma voi hyotyé téssi tilassa luoduista uusista ajatuksista. Siksi johtamisen pelien pelilli-
nen viihdyttdvyys, jossa pelaaja vapautuu omista arkityon byrokratioista ja normeista,

auttaa oppimisessa.

Backus ym. (2010, 146) korostavat mallintamisen (modeling) tirkeytti syventivissa op-
pimisen mallissa, jossa mestari mallintaa asiaa oppipojalle ennen kuin padstdd hinet ko-
keilemaan asiaa itse kdytdnndssd. Tuottava esimies -peli koettiin valmentajaksi. Vaikka
peli ei mestarin kaltaisesti suoraan kerro ja opasta miten asia tehddén, se auttoi palautteilla
ja todistuksen arvosanoilla pelaajaa ymmaértiméén toimintaansa pelissa. Peli jattaa pelaa-

jansa oivallettavaksi ja kokeiltavaksi uudelleen, miten tuloksia voisi vieldkin parantaa.

Kark (2011) kertoi, ettd henkilojohtamisen kehittiminen jakautuu seki johtajayksilon ke-
hittdmiseen, ettd johtamisen sosiaalisen padoman kehittdmiseen. Pelaaja pyrki toimenpi-
teitd vaihtamalla ja kokeilemalla saamaan pelihahmo tyytyviiseksi. Pelaaja mukautti toi-
mintaansa eli haki toimenpiteitd kokeillen optimaalista vastetta. Vaatisi lisdtutkimuksia
tarkastella, siirtyvédtké ndama pelissd saavutetut osaamiset pelaajan muihin johtamisen

konteksteihin ja miten ne vaikuttavat johtajaidentiteetin kehittymiseen.

Ryhmipelaamiseen liittyi yhdessé koettu muotouttaminen. Pelaajat hakivat yhdessa pelin
haasteisiin optimaalisimmin sopivia HR-kéyténteitd sekd samalla keskustelivat oman tyo-
kontekstinsa johtamisesta, peilaten asioita pelin HR-kéytédnteisiin. Peli toimi ryhmalle
johtamisen kiytdnteiden kuvauksena ja keskustelujen pohjana. Kark (2011) tuo esille,
ettd ryhmédpelaaminen auttaa tiimin monimuotoisessa kehittymisessd. Siis ei pelkdstddn
tiedollinen osaaminen kehity vaan my0s osaamisen jakaminen, luovuus sekd ihmissuh-
detaidot, emotionaalinen dlykkyys seké konfliktien hallinta. Tétd ryhmépelaamisen lop-
putulosten siirtymistd pelaajien tydkontekstiin tulisi tutkia enemmain eli ldhteeko tydym-

péristd kehittiméén toimintaansa pelaamisen kokemusten perusteella.
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Tutkimuksessa tuli ndytt6d myos, ettd simulaatiopeli voi tukea johtamiskdyténtdjen ke-
hittdmistd. Simulaatio avaa esimiestyon kdyténteen uudella tavalla. Gherardi (2011) on
esittnyt, ettd kdytdnteiden kuvaaminen auttaa kdytdnteiden kehittdmisessd. Gherardi
(2011) jatkaa, ettd kuvaaminen on kuitenkin hankalaa, jopa kédyténteiden toteuttajille it-
selleenkin, koska tekemiseen liittyy aina myo6s hiljaista tietoa, jota on liki mahdoton ku-
vata. Siksi kdyténteiden kuvaamiseen tulisi 10ytda uusia ratkaisuja. Pelaajien kokemusten
mukaan yhdessd muiden kanssa pelatessa, simulaatiopeli toimi johtamiskayténteiden ra-
kenteiden pelkistettynd kuvauksena, joka auttoi johtamiskdytinteiden tiedostamisessa ja
edisti niistd keskustelua. Pelin simuloivaan rakenteeseen ja sisdltoon luotettiin sen edus-
taessa tieteellisesti todennettua mallia johtamisesta. Tdmdn havainnon mukaan johtami-
sen simulaatiopeli voisi toimia johtamiskdytinteiden kuvauksena, kun kayténteitd kehi-

tetdan.

Jatkotutkimuksissa suositan vertailla simulaatio-oppisen ja perinteisen luokkaoppimisen
vélisten tulosten eroja henkildjohtamisen kouluttamisessa. Lisdtutkimuksilla voisi ha-
vainnollistaa siirtyyko pelissé opitut asiat arjen johtamiskdytdnteeksi, miten pelaajien ni-
medmat kehittdmisen kohteet aktivoituvat kehittdmis- ja kouluttautumistoimenpiteiksi
sekd miten ryhmépelaamisessa nimetyt johtamiskdytanteiden kehittimisideat toteutuvat
organisaatiossa. Mielestdni myos yksi mahdollinen lisdtutkimusten alue olisi tarkastella
miten johtamisen simulaatiopeli voisi toimia uutena johtamiskdyténteiden kuvaamisen

tapana, kun johtamisen kéytédnteitd kehitetdan organisaatiossa.
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LINTTEET

LITE 1
Lapin yliopisto eMBA - Tuottava esimies —simulaatiopelin pelaaminen

Pelaamisen ja oppimispaivakirjan ohjeistusta

1) Harjaannuta esimiestaitojasi pelin avulla

Pelaa Tuottava esimies —pelia kaikilla kolmella eri skenaariolla: tasainen, kasvu ja taan-
tuma. Kaikista skenaarioista on tavoitteena saavuttaa todistukseen vahintdaan arvosana
Hyva. Laita pelaajan nimi -kenttddn oma nimi + skenaario (esim: TerhiKestiTasainen),
jolloin todistukset erottuvat. Tallenna todistukset Optimaan viimeistaan 20.11.2015.

2) Pohdi oppimistasi oppimispaivakirjassa

Oppimispaivakirja on pohdiskeleva ja kommentoiva kirjoitelma, joka peilaa luennolla ka-
siteltyja asioita ja pelaamalla harjoittelua oman tietdmyksen ja kokemuksen valossa.
Voit kyseenalaistaa, kommentoida, pohtia ja etsid vastauksia seka nostaa kysymyksia.
Pyri kiteyttamaan se, mita luento ja pelikokemus antavat nimenomaan sinulle, mita teit,
mita opit ja mitka asiat herattavat jatkokiinnostusta. Luentopaivakirja ei siis ole luennon
tiivistelma tai pelin esittely.

Oppimispaivakirjaan voi vapaasti valita kasiteltdvaksi muutaman (2-3) luennolla kasi-
tellyn asiakokonaisuuden tai pelistd saadun kokemuksen, joita selostat ja pohdit omiin
tyoelamakokemuksiisi peilaten. Pelin tilanteista voi halutessaan ottaa screen shotin tai
valokuvan ja selostaa niita.

Oppimispaivakirjalla on kolme osaa: 1) lyhyt johdanto, 2) kasittelyyn valituksi tulleet
asiat loogisesti esitettyina (ns. runkoteksti) seka lopulta 3) omat johtopadatokset ja poh-
dinta seka oppimisen analyysi.

Tekniset ohjeet:

- nimi, paivamaara

- otsikko, valiotsikot ja lahdeluettelo
fonttikoko 12, rivivali 1,5
5 sivua + lahdeluettelo

Palauta Optimaan JA Terhi Kestille: tekesti@ulapland.fi 20.11.2015 mennessa.
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Tahan liitteeseen on koottu tutkimusaineistosta kootut merkitykset ja merkitysrakenteet. Tut-
kimusaineistona toimi nelja oppimispaivakirjaa ja ryhmahaastattelun aineisto kokonaisuudes-
saan. Kolme ensimmaista saraketta kuvaavat merkityksia ylatasolta alkaen. Neljannessa sarak-
keessa on merkitykseen liittyvia ilmauksia ja sanoja tutkimusaineistosta ja viidennessa sarak-

keessa ilmauksen lahde.
Lahteiden koodit 01, 02 O3 ja 04 viittaavat neljaan eri oppimispaivakirjaan, jossa ilmaus esiin-

tyi.

Ryhmakeskustelun vuorosanat on nimetty R-alkuisilla koodeilla kdyttaen aakkosia: alkaen RA,
RB, RC... Aakkosten loppuessa kaytin kirjain numero yhdistelma RA1, RB1, RC1... Viimeisin ryh-
makeskustelussa esiintyva vuorosana oli nimeltdan RT3.

lokseen

Pelaamisen Itsekds valmen- | Peli vdlineend Ei tunnu peliltd 04
kokemukset taja
Mielldn pelisanan erilaisessa merkityksessi 02
Uusi muoto 04, 02
Aidosti kiinnostava 04
Koukuttavampi 01
Opettavampi 01
Tydkalu 02
HR-kisikirja RU1
tietopaketti 04
Innovatiivinen 04
Peli on hyvi 0Ol
Miestenko juttu Aktiivinen tictokonepelaaja 04
Maskuliininen juttu RP1
Musta vois tulla pelaaja RA1
Miehet voittivat, heilld on reaktiokyky RP2
Kylmai kone Ei mitdén logiikkaa RN
Ei se anna lopettaa RA
Kertoisko masina RK1
Peli nédkee ettd on vaikeuksia RR1
Keskustelis ja auttais RR1
Voisko se kehottaa RL1
Olis voinut pikkasen avustaa RM1
Mekaaminen suoritus RQ1
Pelaamisen Tunteet pelissd Hullutellen haus- | Otimme screen shotin 03
kokemukset kaa
Tempaisi mukaan 02
Pelaamaan vaan ;0) 02
YES! 02
Mulla oli punaviinid sind vieressd RAI
Loppuyhteenvetona ennen ravintolaan siirtymista RP2
kauheenkiva RP2
Joo joululahjaksi kaikille RV2
Meni vihidn dveriksi RB3
Kivaa ja hauskaa RP2
Pelasin ihan Huit vaan RR
Kohtaan ihmisen Tyontekijdt paremmalle tuulelle 01
Sympatiapisteiti alaisille. RC
Rupesin jopa niitd kaipaamaan RC
Naama mortsind RJ1
Alidpis nyt Pekka, niin loistava tulos RJ1
Sai visuaalisesti sen ilmeen RI1
Tyontekiji vastas, ettd hieno homma RH1
Olisin halunnut ndhdd sen Kallenkin, joka oli juuri elékditynyt RK3
Tyytyviinen tu- hei, musta vois vaikka tulla pelaajakin RA1
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En ikind haviti sitd karttaa (keksinyt ratkaisun) RZ1
Siihen vaan klikkas Ding, Ding RZ1
Antoi aina sen hyvén tuloksen RZ1
Olin tyytyvéinen todistuksen arvosanaan 04
Kilpailua pisteistd | Olen luoteeltani kilpailuhenkinen 01
Tavoitteena tiysien oppimispisteiden saavuttaminen 0Ol
Sain kasaan tdydet 01
Todistus jannitti 02
Ammattilainen oli vihimmadistavoite joka kerralla 02
Kiireessd ei kerkid | Haasteena 2 minuutin rajallinen aika 02
Kello vilkkyi punaisena 02
Kiireen tunne iski 02
Kello aiheutti turhaa paniikkia RX2
Oli vaan kiire 0Ol
En kerennyt lukea 02
Moka ettd menin kiireelld RR2
Epétoivo iskee Kunhan nyt saan tdmén pelatuksi RK
Painoin eteenpdin 0Ol
Ei jaksa panostaa 9]
Piti aina aloittaa uudestaan 0O1
Perhana viekdon RK
Menni mistd aita on matalin 0Ol
Pois oravanpyoréstd 01
Oppiminen jéi toisarvoiseksi RK
Tehdédn prosessina RR1
Vaikea saada hyvii tuloksia RG3
Epiétoivo iski, en parjannyt 0Ol
Olis varmaan jadnyt tekeméttd RZ1
Rupes drsyttddn ihan kauheasti RA
Tuhlasit firman rahoja 04
Antoi arvostelun minun valinnoista 04
Arsyttivad, tuli aina esille, olisit ollut tuloksekkaampi 02
Oletin vastanneeni oikein 02
Harmitti, olin melkein aloittelijan tasolla 02
Mistd se tehokas tydaika tuli RX1
Pelaamisen Mikés tdma oi- Kysyn kaverilta Naisverkosto, ilman ei olis parjannyt RF1
kokemukset kein on
Kysyimme aina neuvoa Markolta 03
Kysyn Terhiltd
Me verkostoiduttiin RF1
eMBA-ryhmin siskot 03
Lopussahan me saatiin ihan hyvét — kiitos Liisalla (nimi muu- RF1
tettu)
Pelin tarjoama Ei 16ydy vastausta 04
apu
Selaaminen tyételidstd 04
Negatiivinen palaute vaikutti motivaatioon 01
Toivonut onnistumisen tunteita 01
Miten vastata paremmin 01
Kattdpidempid ohjetta RK2
Admin tunnuksia mietittiin RE
En 16ytdnyt ja osannut RL
Analysoida ja tulostaa RM
Mistd se tuli RX1
Saisi samantien sen seurauksen siiti RX1
Olisin itsekin kaivannut sitd palautetta RV1
Sinuiksi pelin Ei tunnu peliltd 04
kanssa
Mielldn pelisanan erilaisessa merkityksessi 02
Uusi muoto 04, 02
Aidosti kiinnostava 04
Koukuttavampi 0Ol
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Opettavampi 0Ol
Tyokalu 02
HR-késikirja RU1
tietopaketti 04
Innovatiivinen 04
Peli on hyvi 01
Aktiivinen tietokonepelaaja 04
Maskuliininen juttu RP1
Musta vois tulla pelaaja RAI
Miehet voittivat, heilld on reaktiokyky RP2
Ei mitdén logiikkaa RN
Ei se anna lopettaa RA
Kertoisko masina RK1
Peli nékee ettd on vaikeuksia RR1
Keskustelis ja auttais RR1
Voisko se kehottaa RL1
Olis voinut pikkasen avustaa RM1
Mekaaminen suoritus RQ1
Pelaamisen Juonesta kiinni Toimiiko peli oi- Pyrkiikd peli ohjaamaan tiettyyn suuntaan 04
kokemukset kein
Olen totaalisen eri mieltd RR
Kiusas mua, mé en voi millddn olla tyytyvédinen esimiestyohon RV
niin, ettd tulos on kiitettdva ja tehollinen tydaika vain 20 %
Se takkus se tekniikka, alkoi turhauttaa ja tympés tosissaan RA1
Hermostuttikin aina vililld RO2
Pelin siséistami- Sisdistdd kokonaan 02
nen
Pystyd analysoimaan 02
Herési kysymyksid 02
Vei aikaa kun opettelee asioita ja tekstid on paljon 01
Ei voi sisdistdd lyhyelld aikavélilld 02
Sisdistdd HR-kdytdnnot paremmin 03
Miti se pitdd sisdllddn 03
Pohdimme miten vastata toisin 03
Sisdltd ja otsikko eivét kohtaa 04
Oppii vain pelaamalla 04
Haluan oppia pelaamaan ja ymmaértdméén siséllon 02
Analysoida jokainen indeksi 02
En pédssyt sisdlle RD2
Lyhenteitd, mités toi tarkoittaa RD2
Pités olla selkedmpdd RD2
Miten tulkitaan tulosta RE2
No empé hokannut RG2
Mukautuminen Tutustuin tarkemmin 01
peliin
Kéytin enemmén aikaa 01
Keksityin miettiméén 01
Kiinnitin huomiota Ol
Taytyy keskittyd 02
Pohtia omien vastausten vaikutuksia 02
Pohtia kokonaisvaikuttavia tekemisid 02
Pohdittavaa jéi 02
Miti tein eri tavalla RR
Kaéytin paljon rahaa RR
Sai torsétd RR
Mité olet sielld konkreettisesti tehnyt RS3
Mitd mé fein tdssi eri tavalla RR
M3 opin sen logiikan kautta RR
Logiikka aukeaa Alkoi pikkuhiljaa oppia RR
Mikd vastaus olisi oikea RR
Opitun kertaaminen 04
Tajusin vasta X:nnelld kerralla RX1
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Sielld oli selityksid RX1
Oli ihan pakkokin miettid RS2
Oppimisen ko- | Peli opettajana | Oma oppiminen Oppi pelisté 04
kemukset
Tuloksia diagrammien avulla 04
Néen sovelluksen tutorina 04
Peilind esimichelle 04
Peli valmentaa 04
Lopputulosten analysointi 04
Oikeasti oppimista 0Ol
Kéytds vaikuttaa 01
Peli ohjaa meitd 0Ol
Taas sain lisdd pohdittavaa 02
Koin oppimista ihan selvisti RR
Thminen oppii virheistdin RK1
Tarkoitus oppia RM1
Tuli niitd ahaa-eldmyksid RT1
Saa niité keinoja RT1
Hoksasin sen yhteyden siihen talouspuoleen RX1
Ma vieka kikkailin RY1
Than jarkevidkin, mutta ei ehké ihan se ensimmaéinen vaihtoehto, RZ1
jonka itse olisin valinnut
lhailtavaa viisautta | Opetti nikeméaan
Otti huomioon koko repertuaarin RB1
On tehty ja kdytetty tutkimuksia RM1
Viisaat on sitd tehnyt RM1
Teoria on mahtava siind takana RN1
Enemmiin sitd konkretiaa RO1
Peli vai perintei- On tarkoitus oppia RM1
nen
Pitésihan oikeesti saada se tosi hyvé tulos RNI1
Tiimin kanssa tumpeloiden RNI1
Niin kuin pelailla RN1
Ei ole tehokasta tydn tekoa RN1
Kéytetddn esimieskoulutukseen aikaa ROI1
Puhutaan yleiselld tasolla ROI1
Saadaanko vinkkeja ROI1
Kéaytdnnon eldmissi ding, ding RO1
Kumpaan on parempi kdyttdi aikaa RO1
Oppimista nopeammalla aikajénteelld ROI1
Ei tarttis toistaa samoja virheitd ROI1
Olis nopeampi tempoista oppiminen pelissd RO1
Ei saada siitd mitdén kdytdnnon tasolle RO1
Pelillisyyden kautta paremmin RP1
Vois pyséhtyi siihen skenaarioon RQI
Eika silld tavalla ettd hups hévis RQI
Yhdessa oppimi- Keskustellen 03
nen
Adineen pohdintaa 03
Levittdnyt pelin ilosanomaa 03
Esimies toi erinomaisen lisdn 03
Tiimi iloitsi 03
Vilkasta keskustelua 04
Erilaisia ldhtdasetelmia 04
Yhdessi pelaaminen vie aikaa 04
Kuuli toisten ajatuksia 04
Yhdessi tekemisen tunnetta 04
Térkeyden tunne kuulua tiimiin 04
Pelata luottamismichen kanssa RA2
Antoisa pelata porukalla RR
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HR-ryhmaéssi tosi mukavaa RR
Kokeilkaa porukassa, parasta RR1
Keskusteltiin, mietittiin RX1
Oli herétys miten kukakin meilld toimii RP2
Meilld pelattiin yhdesséd RS2
Keskusteltiin ja kommentteja vaihdettiin RS2
Ryhméssé uusia Pohdimme (mit4 olimme vastanneet) 03
ajatuksia
Kédydd omia nikemyksid, suurin hyoty RY1
Asioita meidén nakokulmasta RR1
Johtoryhmén kanssa RR1
Mietittiin mités tisséd nyt oikeesti pitds tehdd RX1
Hoksas niité asioita kun yhdessé puhuttiin RP2
Téssé voi niin kuin miettid niitd omia keisseja RZ1
Oppimisen ko- | Opiksi omaan | Pelistd arkeen Miten todenmukainen peli olikaan 03
kemukset johtajuuteen
Mika olisi todellisuudessa ollut optimaalisin ratkaisu 04
Keskustelu vie pelaamisen kohti arjen aitoja tilanteita 04
Arkitydssd esimiesten tulee kuitenkin osata tunnistaa vaikutta- 04
vien ja riittdvien interventioiden merkitys
Arki hautaa alleen 0O1
HR-kdytédnteet ja niitdhén on pakkokin noudattaa RO2
Koin normaalia eliméd helpommaksi RGlI
Peilaamaan todelliseen liiketoimintaan
Kun vertaa todellisuuteen, etti pitis parissa minuutissa niin kuin | RA2
vastata oikein ja heivaa sen pihalle ja seuraava, Ei ihan niin mee.
Miti on sitten todellisuus niin timdhan on hirveen kiva ja yksin- RG3
kertainen malli téllainen peli
Kylléhén noi keissit ihan todellisuudesta tulee, konkreettista arki- | RS1
paivad
Onbhan sielld todellisuudessa vélilld niitd hyvidkin juttuja, eikd RS1
aina ole sitd, ettd joku tulee mankumaan
Johtaminen muo- kéytin hirveen paljon rahaa, sai kerrankin virtuaalieldméssa tor- RR
toutuu sitd
Oma toimintani ja ajattelumalli ovat hyvinkin jyrkkid 01
Miettid omia vastauksia uudelleen 01
Mité voisi tehd4 toisin 0O1
Pohtiminen tydntekijén nikdkulmasta 01
Tyontekijat haluavat tulla kuulluksi 0Ol
Tavoite tarkastella tehokkaan tydajan osuutta ja QWL-indeksin 04
kehittymisti
Pelaajat eivit halunneet tarkastella tehtévékuvia ja palkkauksia 04
vaan katsoa vélittomasti hldiden tydméadrdt ja tasata niité
Uutta ajateltavaa 01
Ajattelin asioita liian perinteisesti Ol
Pyristelin perinteisestd ajattelusta pois 01
Valitsin vaihtoehdoista kohdan, mika silld hetkella tuntui oikealta | 02
vastaukselta
Mai pelasin silld omalla osaamisella RL
Koitti vastata niihin niin kuin oman firman toimintatapojen RZ1
kautta
Miten olisin ollut vield taloudellisempi ja parempi esimies 02
Esimiehen peli- Ei silld esimiehelld ole sité taikasauvaa RO2
merkit
Laittaakin ne tyontekijdt pelaamaan sité. .. valitse tdstd vaihtoehto, | RJ3
ndmé on mun pelimerkit, ndilld mé pelaan
Ymmirretién se esimichen paine RJ3
Oot siind puserruksessa RJ3
Peilais tilla pelilld myds sitéd tyontekijidn kéayttdytymistd suhteessa | RJ3
esimiehiin
Esimiestyd on haasteellista ja hyvin vastuullista. 02
Esimiestyd vaatii ymmaérrysté 0Ol
Esimies tyoskentelee kovan paineen alaisena 0Ol
Esimies ei usein saa positiivista palautetta 0Ol
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Opin katsomaan asioita esimiehen kautta ja ymmarsin tuskan 0Ol
Ymmérsin esimiestyon vaikeuden tehdé tulosta 0Ol
HR-jérjestelmét ja ohjeet voivat vaikeuttaa esimiehen tyotd 0Ol
Toivon tdmén ldhentdvin ymmérrystd esimiehen ja tydyhteison 02
vililld
TyOntekijoitd ymmértdméin esimiehen tyon monikanavaisuuden | O2
vahentdmadn arvostelua, lisddméin arvostusta 02
Heille ei riitd pelin vastaus RG3
On vieldkin kompleksisempi kun puhutaan ihmisisté ja erilaisista | RG3
persoonista
Ovesta saattaa tulla yksi hlo joka esittdd kaikki noi pelin ongel- RH3
mat kerralla ja vield joka pdivd
Olis jotain palkitsevaakin toimintaa RI3
Uusi mind Normaalisti en ole sellainen RGl1
Olis niin kiva, kun tulis tyontekijé siihen ja sitten sais niitd vas- RGl1
tauksia ettd Ding, se olis helppoa
Haluan olla taloudellinen esimies 02
Haluan antaa vastauksia varmasti 02
Ammattitaitoisesti 02
Teoriaa haluaa syventdd omaan osaamiseen ja liiketoimintaan 02




