Maarit Kylmalahti ja Katri Paunonen

“OLI HYVA LAITTAA ITSENSA LIKOON”
Kuntaorganisaation johtamiskoulutuksen vaikuttavuuden
arviointi

Pro gradu —tutkielma
Syksy 2003
Kasvatustieteen laitos

Jyviskylén yliopisto



TIIVISTELMA

Kylmalahti, Maarit ja Paunonen, Katri. ”Oli hyvé laittaa itsensa likoon.”
KUNTAORGANISAATION JOHTAMISKOULUTUKSEN VAIKUTTAVUUDEN
ARVIOINTI Kasvatustieteen pro gradu —tutkielma. Jyviskylédn yliopiston
kasvatustieteen laitos, 2003. 109 sivua. Julkaisematon.

Organisaatiot ovat kokeneet radikaaleja muutoksia viimeisen 15 vuoden aikana ja
organisaatioiden on ollut pakko kiinnittdd huomiota johtamiskédytantdihin. Muutokset
ovat koskettaneet myds julkista sektoria. Jyvéskyldn kaupunki on pyrkinyt vastaamaan
muutosten tuomiin haasteisiin henkildstokoulutuksien avulla. Jyvaskyldn kaupunki
toteuttikin laajan Hevi (Hyvit esimiestaidot ja valmiudet itselle)esimieskoulutuksen
vuosien 2001 — 2003 vilisend aikana. Jyviskylidn kaupungin esimiehille vuonna 2001
suunnatun osaamiskartoituksen pohjalta Hevi koulutukselle asetettiin viisi keskeisti
tavoitetta: vuorovaikutus ja ihmisten johtamisen taidot, muutosjohtamisen osaaminen,
ikdjohtamisen taidot, esimiesten ja heiddn esimiestensd vilisen vuorovaikutuksen
lisddminen sekd esimiesten tyonkuvan ja tyon sisdllon tarkastelu. Tutkimuksemme oli
tapaustutkimus tdmdn johtamiskoulutuksen vaikuttavuudesta. Tutkimuksessamme
arvioimme henkilostokoulutuksen vaikuttavuutta ja tutkimusongelmiksi muotoutuivat
esimiesten oppimiskokemukset koulutuksessa ja koulutuksessa opittujen asioiden
siirtovaikutukset omaan esimiesty6hon.

Koska tutkimuksemme oli tapaustutkimus, pdddyimme kokonaisotantaan eli
suuntasimme  tutkimuksen kaikille koulutukseen osallistuneille 188 esimiehelle.
Haimme vastauksia tutkimuskysymyksiimme kyselylomakkeella, jossa kerittiin sekd
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista aineistoa. Tutkimukseen vastasi 72 esimiestd, jotka
edustivat kuntaorganisaation eri hallintokuntia. Liséksi tutkimuksen aineistona
kaytettiin  Hevikoulutuksen aikana keréttyd palautetta, joka oli luonteeltaan
kvalitatiivista. Kvantitatiivinen aineisto késiteltiin tilastollisesti ja kvalitatiiviselle
aineistolle tehtiin siséllon analyysii eli aineisto teemoiteltiin.

Tutkimuksen keskeisind tuloksina ilmeni, ettd esimiehet olivat oppineet koulutuksessa
kisiteltyjd asioita ja pyrkineet siirtiméén niitd omaan esimiestyohonsd. Eniten esimiehet
olivat oppineet vuorovaikutukseen ja esimiehen rooleihin liittyvid asioita. Esimiehista
eniten olivat oppineet naiset, yli S0vuotiaat, yliopistollisen koulutuksen saaneet ja yli 20
vuotta kaupungin palveluksessa tydskennelleet. Hallintokunnista olivat eniten oppineet
litkuntapalvelukeskuksen esimiehet. Liikuntapalvelukeskuksen esimiehet olivat myds
siirtdneet oppimaansa omaan tyohonsd muita hallintokuntia enemman. Yleisvaikutelma
koulutuksesta ja sen toteuttamisesta oli pddosin myodnteinen. Eniten kritiikkid sai
esimiesten oman esimiehen tuen puuttuminen koulutuksen aikana.

Avainsanat:  henkildston  kehittdiminen,  henkilostokoulutus,  esimieskoulutus,
johtaminen, vaikuttavuuden arviointi, oppiminen, siirtovaikutus, julkinen sektori,
tapaustutkimus
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1 Johdanto

Organisaatiot ovat kokeneet radikaaleja muutoksia viimeisen 15 vuoden aikana.
Perinteiset uramallit ja tyOntekijin asemaa koskevat kysymykset ovat vaihtuneet
hierarkkisista ja koko elinikdd koskevista samoista tydpaikoista ja tyotehtdvistd osaami-
sen ja tiimien arvostamiseksi. (Beardwell & Holden 1997, 4.) 1980luvulta ldhtien on
lansimaissa kdyty uudenlaista keskustelua henkildston merkityksestd. On néhty, ettd
yritysten on yhd vaikeampi rakentaa  menestystdi massatuotannon ja
kustannusjohtajuuden varaan. Menestyvit organisaatiot ovat rakenteeltaan kevyitd,
verkostoituvia, nopeasti reagoivia ja tietoteknitkka hyodyntdvid ja keskittyvit
ydinosaamiseen ja sen kehittdmiseen. Oppiminen ndhddidn keskeisend menestyksen

rakentajana. (Legge 1995.)

Viime vuosikymmenind varsinkin yritysmaailmassa on tehty varsin paljon
tutkimuksia ja erilaisia kehittimisohjelmia, joiden tavoite on ollut tyoeldmin ja
johtamisen kehittdminen. Selvityksisti on usein kdynyt ilmi suomalaisten
organisaatioiden ja johtamisen heikkouksia, vahvuuksia, uhkia ja mahdollisuuksia.
Esimerkiksi yritysmaailma on ollut suurten muutosten kourissa ja niiden toimintaa
ohjaakin vahvasti jatkuva toiminnan tehostamistarve, tuotantoketjujen verkottuminen ja
kaikenlaisten riippuvuuksien lisddntyminen, jotka lisddvdt johtamisen merkitysté
yrityksessd, vaikka samanaikaisesti ollaan luopumassa perinteisestd auktoriteettisesta

johtamiskulttuurista. (Juuti & Vuorela 2002)

Muutokset eivdt ole vaikuttaneet pelkéstddn yrityksiin, vaan jatkuvat
muutokset ja uudet vaatimukset ovat koskettaneet myds julkista sektoria. Perinteisesti
on ajateltu, ettd julkisen sektorin johtaminen on jdykk&d ja byrokraattista ja
organisaation rakenne on hierarkkinen ja henkildstd pysyvédd. Vanha julkisen sektorin
hierarkkinen toimintamalli ei ole endi kilpailukykyinen, vaan vanhan perustalle on
luotava jotakin uutta. Haasteena uudistumiselle on vanhan ja uuden yhteensovittaminen.

(Rajala 1998; Rassi 1997)



Henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM) késitteend on noussut esille
ndiden organisaation muutosten my0td. Sen tarkoituksena on varmistaa, ettd yrityksen
tyontekijat pystyvat kdyttdméddn kykyjddn tydssddn parhaalla mahdollisella tavalla.
(Graham & Bennett 1998.) Henkilostovoimavarojen johtaminen on kuitenkin painottu-
nut tulos ja suorituskeskeisyyteen, joten sen rinnalle on noussut oppimista korostava

henkildstovoimavarojen kehittdminen (HRD). (Barrie & Pace 1998, 39)

Jyviaskyldn kaupunki on pyrkinyt vastaamaan muutosten tuomiin haastei-
siin muun muassa henkildstokoulutuksien avulla. Jyviskyldn kaupunki toteutti laajan
esimieskoulutuksen vuosien 2001 — 2003 aikana ja pro gradu tutkimuksemme on
tapaustutkimus tdmén johtamiskoulutuksen vaikuttavuudesta. Tutkimuksessamme ar-
vioimme henkildstokoulutuksen vaikuttavuutta ja keskitymme siind yksilon oppimiseen

ja opitun siirtovaikutukseen tyohon.

Tutkimuksemme tausta jakautuu arvioinnin ja vaikuttavuustutkimuksen
kautta johtamiseen ja esimiestoiminnan kehittimiseen. Aloitamme tarkastelun johtami-
sen muutoksista viime vuosikymmenini ja siirrymme tarkastelemaan johtamisen mal-
leja tidnd pdivdnd. Johtamisen Kkirjallisuudessa olemme pyrkineet tuomaan esille
johtamismallien yhteyksii ja eroja yksityisell4 ja julkisella puolella. Rajaamisen tukena
olemme liséksi kédyttdneet Paloméen (2001) pro gradua kuntaorganisaation johtamisesta
ja kehitystarpeista. Johtamisen muutoksen ymmaértdminen on tarkedd, jotta pystyttdisiin
paremmin arvioimaan esimieskoulutuksen vaikuttavuutta esimiesten toimintaan.
Tarkastelemme my0s esimiestoiminnan kehittdmistd rajautuen henkildstokoulutukseen

ja téssa tutkimuksessa nimenomaan esimieskoulutukseen.



2 Arviointi ja vaikuttavuustutkimus tutkimusongelmien

taustalla

2.1 Arviointitutkimus
2.1.1 Mita arviointitutkimus on

Evaluaatiotutkimuksella tarkoitetaan yleisesti arviointia tutkimuksen keinoin. Arvioin-
tiin liittyvien suomenkielisten kisitteiden kdyttd on ollut kirjavaa. Arviointi ja
arviointitutkimuskésitteet ovat suomenkielisid ja ne erottavat muun arviointitoiminnan
arviointitutkimuksesta. Linqvistin (1999) mukaan on kuitenkin parempi puhua

evaluaatiosta, koska se tarkoittaa tutkimuksellisiin pelisddntdihin perustuvaa arviointia.

Arviointitutkimuksen luonteeseen onkin vaikuttanut suuresti sen
monitieteinen luonne. Tutkimusalueina sithen ovat vaikuttaneet muun muassa talous-

tiede, sosiologia, hallintotiede ja my0s kokeellinen psykologia. (Sihto 1997, 17.)

Arviointitutkimuksen tarkka mééritteleminen on kuitenkin vaikeaa.
Sinkkonen ja Kinnunen (1994, 21) nékevit tdhin syyksi sen, ettd arviointi on luonteel-
taan kiytdnnonldheistd ja timédn vuoksi vaihtelevaa ja moninaista. Lisdksi arvioinnin
sisdltd ja muodot riippuvat siitd toimintaympdéristostd, jossa arviointitietoa hankitaan
sekd niistd konkreettisista kdytdnnon toimintatilanteista, joissa arviointitietoja kdytetddn
ja joiden hankkimisesta ja saatavilla olosta huolimatta tietoja ei kédytetd. Myos Guba ja
Lincoln (1989, 21 — 22) sekd Patton (1990) ndkevit, ettd arvioiva tutkimus on aina

kontekstisidonnaista ja arviointitutkimukselle ei voida antaa selkedd méadrittelya.

Myo6s Temmes (1994, 9) tuo esiin arvioinnin méérittelyn vaikeuden. Hi-
nen mukaansa arviointi pyrkii eksaktisuuteen, jonka esteend ovat yhteiskuntatieteissi
arvioinnin kohteisiin liittyvdt mééritysvaikeudet. Tdmédn vuoksi yhteiskuntatieteisséd ei
ole 16ydettdvissd konsensusta siitd, mitd arviointi on ja mitd metodeja sen piirisséd tulee

soveltaa.

Arviointitutkimus on kuitenkin tirkedd erottaa arvioinnista, josta usein
puhutaan mitd yksinkertaisintenkin selvitysten ja kyselyjen yhteydessd. Laukkanen

(1995, 316) nédkee arvioinnin ja arviointitutkimuksen vilisen eron olevan siind, missa



madrin vedotaan tieteelliseen pétevyyteen. Talloin arviointitutkimuksen voitaisiin aja-
tella olevan tieteelliseen metodiikkaan ja teorianmuodostukseen pohjautuvaa tiedon
hankintaa, jossa ongelmanasettelua ovat ohjaamassa toimintojen kehittymistd koskevat
muutostavoitteet. Lisdksi JakkuSihvonen ja Heinonen (2001) tuovat esille, ettd arvioin-
nissa lahtokohdat maarittyvit esimerkiksi koko koulutusorganisaation tavoitteiden mu-

kaan kun taas arviointitutkimuksessa tutkija voi maaritelld I&htokohtansa vapaammin.

2.1.2 Arviointitutkimuksen perinteita ja historiaa

Arviointitutkimuksen voidaan katsoa kehittyneen neljdssi vaiheessa, joista viimeinen on
vield muotoutumassa. Ensimmdinen vaihe alkoi 1900luvun alkupuolella ja saavutti
suosiotaan erityisesti ensimméiisen maailman sodan jidlkeen. T&lloin arviointi oli
luonteeltaan teknistid. Arvioinnin kohteet pyrittiin ndkeméén mitattavassa muodossa ja
itse arviointikin oli péddosin mittaamista. Toisessa vaiheessa 1920luvulta eteenpdin
keskityttiin kuvailemaan tapahtunutta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Kolmannessa
vaiheessa, 1960luvulla, arviointitutkimukseen siséllytettiin tuloksiin pohjautuvat arviot
tarvittavista toimenpiteistd. Kehittyneen suuntauksen leimaavin piirre oli pyrkimys

lopulliseen ratkaisuun. (Cordray & Lipsey 1987, 70 — 74.)

Neljannessd vaiheessa tutkimusta ohjaavia periaatteita ovat arvoplura-
lismi, asianomaisten rooli, oikeudenmukaisuus  ja neuvotteluprosessi.
Arviointitutkimuksessa arvopluralismilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa tulee olla
lahtokohtana eri osapuolten ndkemyserojen kuuleminen ja kaikkien ndkemysten
esiintuominen. N&itd on pystyttdvd késittelemdén ja tuomaan tutkimuksessa esille.
Asianomaisten roolilla tarkoitetaan taas eri tavoitteisiin ja ndkokulmiin viittausta asian-
omaisten kesken eli tutkimuksessa ei ole 10ydettdvissd yhtd ainoaa, oikeaa totuutta.
Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan sitéd, ettd kaikkia tutkimukseen osallistuvia henki-
16itd tulee kohdella tasapuolisesti ja tidmd tulee huomioida jo tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa. Neuvotteluprosessi puolestaan liittyy ensimmadiseen kohtaan eli
kun hyviksytdén arvopluralismi, joudutaan hyviksyméddn myds se, ettd tuloksiin voi-
daan pdistd vain neuvottelujen kautta. Neuvottelujen tulos ei ole niinkéédn yksimielisyys

vaan ymmarrys. (Cordray & Lipsey 1987, 71 — 79.)



Guba ja Lincoln (1989) puolestaan jakavat evaluaatiotoiminnan neljaan
sukupolveen: testaamiseen, tavoitearviointiin,  johtopddtdsten  tekemiseen
evaluointiaineistosta ja osallistuvaan arviointiin. Arviointi on kehittynyt ylhééltd ohja-
tusta arvioinnista arviointiin, johon pyritddn saamaan mukaan kaikki asianomaiset. Rai-
vola (1995) kuvaakin osallistuvan arvioinnin tavoitteeksi opettaa organisaatio pétevéksi
itsearvioijaksi, jossa arvioija toimii koordinaattorina, neuvonantajana, laadun varmista-

jana ja kouluttajana pikemmin kuin testaajana tai tuomarina.

2.1.3 Arviointitutkimuksen eri muodot ja kohteet

Arviointitutkimuksen mallit vaihtelevat kirjallisuudessa sen mukaan, minké alan edusta-
jasta on kysymys ja mitd asioita arvioidaan. Organisaation kehittimisinterventioiden
tieteellinen tutkimus voidaan jakaa implementaatiotutkimukseen, joka kohdistuu
kapeaalaisiin ongelmiin tai asioihin, evaluaatiotutkimukseen, joka kohdistuu
kokonaisvaikutuksiin, arviointitutkimukseen, joka kohdistuu lopputulokseen ja siihen
johtaviin prosesseihin sekd teoriaa muodostavaan tutkimukseen. Evaluaatio tai
arviointitutkimusta on sovellettu alun perin laajojen yhteiskunnallisten ohjelmien
toimivuuden ja vaikutusten arvioinnissa. Usein tdma arviointi on ollut teknistd mittaa-

mista. (Lindstrom 1994, 235.)

Evaluaatiota voidaan jaotella useiden eri periaatteiden mukaisesti. Stevrin
(1991) kuvaa neljd erilaista ldhestymistapaa. Ensimmdiisessd ldhestymistavassa eli
toimintaohjelman vaikuttavuuden arvioinnissa tulisi ottaa huomioon tavoite, prosessi,
toimija ja hyotyndkokulmat. Toinen ldhestymistapa, oppimisen ldhestymistapa, tuottaa
tietoa siitd, miten ohjelmaa voidaan parantaa esimerkiksi suhteessa vaikuttavuuden eri
nikokulmiin. Tilanneldhestymistavassa ohjelma voidaan suorittaa tiettynd ajankohtana,
jolloin olosuhteet saattavat olla ainutlaatuisia ja erityiselld tavalla toteutukseen vaikutta-
neita. Tulevaisuuteen tdhtddva toimintaohjelman arviointi pyrkii ennustamaan ohjelman

pitkdaikaisia vaikutuksia.

Albaekin jaottelu selkiyttdéd evaluaatiotutkimuksen erilaisia ndkokulmia ja
tutkijan erilaisia asemia. Evaluaation kohteena voi olla pédiasiallisesti prosessi, jolloin
usein puhutaan prosessievaluaatiosta tai kohteena voi myds olla prosessin tulos, jolloin

puhutaan tulosarvioinnista (Linqvist 1999, 108.)
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Scriven (1991) jakaa arviointitutkimuksen formatiiviseen ja summatiivii-
seen arviointiin. Summatiivisella evaluaatiolla tarkoitetaan toimenpideohjelman
lopputuloksen arviointia eli tutkitaan, mitd ollaan saatu aikaiseksi. Formatiivisella
arvioinnilla taas tarkoitetaan ohjelman sisdistd arviointia, joka usein toteutetaan osana
kehittdmisprosessia. Formatiivinen arviointi edeltid summatiivista arviointia, jossa
systemaattisesti arvioidaan toteutuneen ohjelman toteutusta ja tuloksellisuutta. Chelims-
kyn (1997) jaottelu taas perustuu sithen, mikd on evaluaation tarkoitus. Nakokulmia

voivat olla tilivelvollisuusarviointi, kehittimisarviointi ja tiedontuotantoarviointi.

Arviointia voidaan toteuttaa useissa vaiheissa arvioitavaa hanketta.
Aikaisemmin kaytettiin 1dhinnd jilkikéteisarviointia, jolloin arviointi kohdistuu
lopputulokseen. Kohteena on tilldin tehokkuuden arviointi eli missd méérin tavoitteet
on saavutettu, vertailu ennen ja jdlkeen, vertailu muihin organisaatioihin ja niissd
tapahtuneisiin muutoksiin. Arviointi voi kohdistua taloudellisuuteen eli arvioinnin koh-
teena ovat saavutetut hyodyt verrattuna uhrauksiin, tavoitteisiin tai vaihtoehtoihin. Arvi-
ointi voi myds kohdistua itse muutokseen, jolloin tarkastelun kohteena on ohjelman

toimivuus ja taustateorian kayttokelpoisuus. (Lindstrom 1994, 238.)

Nykyisin reaaliaikainen arviointi on tyypillistd, jolloin pyritdén esimer-
kiksi toimeenpanoprosessia seuraamalla selvittimédn, miten tuloksia aikaansaadaan.
Suunnittelussa kdytetdén hyviksi myos etukdteisarviointia, jolloin pyritdén selvittimiin
etukiteen asiakaskunnan tarpeita, joiden pohjalta suunnitellaan uusia ohjelmia. (Ahonen

1998, 257.)

2.1.4 Arvioinnin tarkoitus ja painotus

Toiminnan arvioinnista on tullut 1990 —luvulla suomalaisessa liikeeldméssa tyypillinen
johtamisen apuvéline. Uusikyléd (1999) selittdd arviointitutkimuksen lisddntymisen syité
hallinnon rakenteiden ja ohjausjirjestelmien ulkoisilla muutoksilla, hallinnon
kansainvilistymiselld ja siitd seuranneilla arviointivelvoitteiden kasvulla, hallinnon
yhteiskuntatieteellistymiselld ja arviointitiedon vilineelliselld hyodyntdmiselld sekd
yhteiskuntatieteen professionaalistumisella, politiikkan ja hallinnon tieteellistymiselld
sekd asiantuntijavallan kasvulla. Myds Kantanen (1996) nékee, ettd koulutusta koskevan

tiedon lisddntyminen, henkilostokoulutuksen miadrdn kasvu, yritysten ulkopuolisten
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rahoitusldhteiden kuivuminen ja yleinen tulostietoisuuden lisddntyminen ovat lisdnneet

yritysten kiinnostusta koulutuksen vaikuttavuuden selvittimiseen.

Pattonin (1997) mukaan arvioinnin tarkoituksena on systemaattisen
tiedonkeruun avulla tuottaa tietoa toimenpiteiden piirteistd, toteutuksesta ja tuloksista ja
liittdd nithin arvopaitelmid niin, ettd tietoa voidaan kiyttdd toimintojen tehostamiseen ja
parantamiseen myds tulevaisuudessa. Keskeistd evaluaatiossa on arvottaminen, jossa
verrataan kohteen ominaisuuksia valittuihin arvoperusteisiin ja tehdddn néisti padtelmia
(Sinkkonen & Kinnunen 1994). Evaluaatioon kuuluva arvottaminen erottaa evaluaation
muusta tutkimuksesta, ja my0s seurannasta ja tarkkailusta. Usein evaluaatiossa verra-
taan tuloksia tavoitteisiin, tutkittavaa ohjelmaa muihin ohjelmiin, aikaisempia suorituk-

sia uusiin suorituksiin tai vaihtoehtoisiin menettelytapoihin. (Raivola 1995.)

2.2 Vaikuttavuuden arviointi

2.2.1 Mita koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnilla tarkoitetaan

Vaikuttavuus (effectiveness, efficiency) kisitteend on laaja ja sen kéyttd vaihtelee
yhteyksistd riippuen. (Linna 1999, 13). Vaikuttavuustarkastelussa késitteille vaikutta-
vuus, tehokkuus, taloudellisuus, laatu, tuottavuus, taloudellisuus ja kannattavuus on
annettu erilaisia merkityksid ja sisdltojd riippuen tieteen ja hallinnonalasta (Raivola,

Valtonen & Vuorensyrjd 2000, 11).

Vahervan (1983, 31 36) mukaan koulutuksen vaikuttavuudella tarkoite-
taan nimenomaan koulutukselle asetettujen, erilaista panosta, prosessia ja tuotosta
koskevien tavoitteiden saavuttamista joko vilittomaisti tai myohemmin koettuna eri
tahojen kautta. Manninen (1996) puolestaan nékee koulutuksen olevan vaikuttavaa sil-
loin, kun sen tuottamat valmiudet edistévit laadullisesti ja méérallisesti yksilon henkisti

kasvua sekd yhteiskunnan, kulttuurin ja tydeldmén kehitysta.

Perinteisesti vaikuttavuudessa on arvioitu tuloksellisuutta. Vaikuttavuuden
arvioinnin tarkoituksena on tdlloin tuottaa toimeksiantajalle selvityksid toiminnan
tuloksellisuuden kontrolloimiseksi. (Lehtisalo 1992, 29.) Peltonen, Laitinen ja Juuti
(1992) puolestaan nékevét tuloksellisuuden yhtend vaikuttavuuden osaalueena

tehokkuuden ja taloudellisuuden rinnalla. Téll6in taloudellisuus keskittyy kustannusten
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mittaamiseen, tehokkuus tuottavuuden, kannattavuuden ja laadun tarkasteluun ja
vaikuttavuus mielipiteiden, oppimistulosten ja vaikutusten arvioimiseen. Nykyisin
arvioinnin ajatellaan hyodyttivin sekd toteuttajia ettd tuotosten kayttdjid eli kohderyh-
maa.

Olennaista vaikuttavuuden arvioinnissa on se tarkastelutaso, jonka poh-
jalta kokonaiskuvaa ldhdetddn hahmottamaan (Linna 1999, 13 — 14). Kinnusen, Laiti-
sen, Husson, Teittisen ja Nergin (1998) sekd Vahervan (1983) mukaan vaikuttavuutta
voidaan arvioida yksilokohtaisena, institutionaalisena tai yhteiskunnallisena
vaikuttavuutena lidhestymistavasta riippuen. Koulutuksen yksilollinen vaikuttavuus
ilmenee esimerkiksi kokemuksen ja ammattitaidon lisddntymisend, vastuu ja
vaikutusalueen kasvuna ja oppijan ndkyvyytend. Instituutiotasolla vaikuttavuus ilmenee
oppijan oppimisen kautta organisaation menestymisend. Valtakunnallisella tasolla
vaikuttavuus nikyy koulutuksen impaktien miirén kasvuna ja laajenemisena, sosiaalis-
ten muutosten lisddntymisend sekd yhteiskuntarakenteiden muuttumisena. (Nurmi &

Kontiainen 2000, 37 —47.)

2.2.2 Vaikuttavuuden arvioinnin malleja

Kirkpatrickin =~ (1994)  vuonna 1969  esittdimdn  klassisen  koulutuksen
vaikuttavuusluokituksen mukaan henkildstokoulutuksen vaikutukset voidaan jakaa nel-

jain tasoon:
1. koulutuksen vilittomait vaikutukset
2. koulutuksen ansiosta tapahtuva oppiminen
3. koulutuksesta aiheutunut tyokayttdytymisen muuttuminen

4. tyokdyttdytymisen muutoksen vaikutukset organisaation taloudelliseen tulok-

seen.

Kirkpatrickin mallin pohjalta on luotu lukuisia samankaltaisia
vaikuttavuuden arvioinnin malleja. Kantanen (1996, 43) on laatinut koosteen koulutuk-
sen vaikutuksen tasoista (ks. taulukko 1), joissa esiintyy kolme muuta Kirkpatrickin

mallin kaltaista vaikuttavuuden arvioinnin mallia.
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Kirkpatrick (1969) |Hamblin (1974) Laird (1983) Boothe (1985)

Taso 1 |Reaktiot Reaktiot Reaktiot Koulutustoiminta

Taso 2 | Oppiminen Oppiminen Oppiminen Oppija/tyontekiji

Taso 3 | Tyokdyttdytyminen | Tyokdyttdytyminen | Operatiivinen | Organisaation
toiminta tavoitteet

Taso 4 | Tulokset Organisaatio Koulutuksen Koko liiketoimin-
kustannustehok- | nan tavoitteet
kuus

Taso 5 Perimmaéinen hyoty

TAULUKKO 1. Vaikuttavuuden arvioinnin tasot. (Kantanen 1996)

Kantasen (1996, 40) ja Varilan (1991, 12) mukaan kaikille edelld esite-
tyille malleille on yhteistd se, ettd vaikutusten eteneminen voi pysdhtyd mille tahansa
tasolle. Télloin seuraavat tasot jadvit toteutumatta, koska eteneminen tukeutuu aina
edellisen vaiheen vaikutuksiin. Varila (1991, 12) uskoo, etti pienikin yksilon oppiminen
voi aiheuttaa yllattdivin suuren muutoksen organisaatiossa, kun taas toisinaan suuren-

kaan oppimisen ja muutoksen vaikutukset eivit ndy koko organisaatiossa.

Reaktiotason arvioinnissa selvitetddn koulutettavien tyytyviisyytta
koulutukseen ja sen jérjestelyihin. Saaduilla palautteilla koulutuksen suunnittelijat ja
toteuttajat voivat kehittdd koulutuksia, mutta positiiviset tulokset eivit takaa osanotta-
jien oppimista. (Paukku 1991, 123 — 124.) Kantasen (1996, 40) mukaan tyytyviisyys

kurssin sisdltoon edesauttaa tyokayttaytymisen muutosta, mutta ei vield takaa sité.

Oppimistason arvioinnilla pyritddn selvittimdin koulutettavien oppimia
tietoja, taitoja ja asenteita. Oppimista voidaan mitata muun muassa kirjallisilla kokeilla,
portfolioilla, ndyttokokeilla tai erilaisilla 1dht6 ja lopputason mittauksilla. Arviointi on
melko luotettavaa lyhyiden ja intensiivisten kurssien kohdalla, mutta luotettavuus
heikkenee koulutuksen pituuden kasvaessa. Oppimistason arviointi ei mydskddn anna

tietoa opitun kayttdmisestd tyodssd. (Kantanen 1996, 41; Paukku 1991, 123 — 124.)

Kéayttdytymistason arviointi pyrkii antamaan tietoa kurssilla opittujen
asioiden soveltamisesta ty0hon. Tydtapojen muutoksiin vaikuttavat muun muassa

osallistujan tiedot, taidot, motivaatio ja asenteet soveltaa opittuja asioita. (Kantanen
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1996, 42; Paukku 1991, 123 — 124.) Ryhmén kayttdytymisen muuttaminen on vaikeam-

paa kuin yksilon kdyttdytymisen ja asenteiden muuttaminen (Kantanen 1996, 42.)

Organisaation oppimisen arvioinnin tarkoituksena on saada tietoa siitd,
mitd vaikutuksia koulutuksella on ollut koko organisaation toimintaan. Koulutus nih-
dddn organisaatiossa yhtend investointina, jonka tarkoituksena on yksilon oppimisen
lisdksi hyodyttdd koko organisaatiota. Organisaation oppimisen tutkiminen on muita
tasoja vaativampaa, koska muutokset organisaation tasolla tapahtuvat viiveelld ja hi-

taasti ja niiden tunnistaminen on vaikeaa. (Robinson & Robinson 1989.)

2.3 Arviointi ja vaikuttavuustutkimus tassa tutkimuksessa

Henkil6ston kehittdmisen suunnittelu on usein yrityksissd kokonaisvaltainen prosessi,
joka léhtee liikkeelle tarpeiden médrittdmisestd ja etenee toteutuksen kautta tulosten
arviointiin. H4tonen (1998) on kuvannut henkildston kehittdmisprosessin keskeisid vai-
heita kuvion 1 mukaisesti. Tassd tutkimuskontekstissa tarveanalyysi oli valmiiksi laa-
dittu (Palomdki 2001) ja sen pohjalta oli toteutettu Heviesimiesvalmennus niminen
henkildston kehittamisprojekti kaupunkiorganisaation ulkoisena koulutuksena. Meidén
tutkimuksemme tarkoituksena on rajautua arvioimaan tdmin johtamiskoulutuksen

vaikuttavuutta.

Arviointitutkimuksen suorittamisessa erds madraava tekija on aika. Kuvi-
ossa 2 tulee esille koulutuksen arvioinnin ajoittaminen ja kohdentuminen. Jyvéskyldn
kaupungin johtamisen koulutushanke pééttyi maaliskuussa 2003. Tdmid méadrési
tutkimuksemme arvioinnin summatiiviseksi eli koulutuksen jélkeiseksi arvioinniksi
(Scriven 1991). Arviointi kohdistuu koulutuksessa mukana olleiden reaktioiden ja
kokemusten mittaamiseen ja siind tarkemmin koulutuksessa opitun arviointiin ja sithen
liittyvien toimintakéytintdjen ja opitun siirtovaikutuksen ty6hon tutkimiseen. Saimme
lisdksi kayttoomme koulutuksen aikana kerittyd palautetta (formatiivinen arviointi), jota

kdytimme summatiivisen arvioinnin tukena tutkimuksessamme.
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I

YRITYKSEN > TULEVAISUUDESSA ->
TILANNE NYT

E TARVEANALYYSI KEHITTAMISEN ARVIOINTI

: ™ TOTEUTUS —>

E Mité on tarve? . .

i Tarveanalyysin Kehityssuunnitelmat

: tyovaiheet Kehittdminen

: - osaamisalueet kaytdnnossa

: - osaamistasot mm. koulgtu.s

: - nykyosaaminen ja Perehdyttiminen

= kehityskohteet

+ - tulokset ja

:  johtopiitokset

: L

KUVIO 1. Henkil6ston kehittdmisen tyovaiheet. (Hatonen 1998)

Kirkpatrickin (1994) arviointimallin mukaan arviointikohteemme ovat 1 —

3 tasolla (ks. taulukko 1), keskittyen pddasiassa tasoon yksi. Tutkimme vastaajien

kokemuksia (taso 1) oppimisesta (taso 2) ja opitun siirtovaikutuksesta (taso 3).
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Arviointitapamme ei tdysin noudattele Kirkpatrickin mallin mukaista arviointia, vaan
olemme muokanneet arviointitutkimustamme paremmin tutkimuksemme tarpeisiin
soveltuvammaksi arvioinniksi. Kirkpatrickin mallin mukainen arviointi vaatisi oppimi-

sen ja opitun siirtovaikutuksen arvioimisessa vield syvéllisempid menetelmia.

Rajasimme tutkimuskohteemme vain koulutukseen osallistuneisiin esimie-
hiin, jolloin arviointi kohdentuu tutkimuksessamme heiddn kokemustensa tutkimiseen.
Kyse on télldin koulutuksen yksilollisen vaikuttavuuden tutkimisesta (Kinnunen, Laiti-
nen, Husso, Teittinen & Nergi 1998). Koko organisaatiota koskevan muutoksen arvi-
ointi vaatisi pidemmaén ajan koulutuksen péattymisestd arviointiin. Tutkimusorganisaa-
tion suuren koon huomioiden muutokset tapahtuvat pitkalld viiveelld ja tdssd vaiheessa

tehty organisaation toiminnan muutoksen arviointi ei toisi luotettavia tuloksia.
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ARVIOINNIN AJOITTAMINEN

OPPIMINEN TYOKAYTTAY- ORGANISAATION

TYMISEN MUUTOS TOIMINNAN MUUTOS
aika 12 kk

>

KUVIO 2. Koulutuksen arvioinnin ajoittaminen (Ritala & Tarvainen 1991, 90)

2.4 Tutkimusongelmat

Néiden edelld mainittujen arviointitutkimuksen perusteiden, teoriakatsauksen ja
kohdeorganisaatioon tutustumisen pohjalta tutkimuksemme kysymyksiksi muodostui-

vat:

1. Mitd Hevi — esimiesvalmennukseen osallistuneet esimiehet ovat oppineet?
Ovatko Hevi — esimiesvalmennukseen osallistuneet esimiehet oppineet

koulutukselle asetettuja oppimistavoitteita?

2. Ovatko Hevi —esimiesvalmennukseen osallistuneet esimiehet soveltaneet

oppimaansa kidytdnnon esimiestyohon?

Oppimisen ja opitun siirtovaikutuksen tutkimisessa olemme liséksi pyrki-
neet tarkastelemaan, miten koulutuksen toteutus sekd oppimis ja tyOympéristd ovat

vaikuttaneet esimiesten oppimiseen ja opitun siirtovaikutukseen. Taustatekijoissa
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olemme rajautuneet sukupuolen, iin, tydssdolovuosien, koulutustaustan ja hallintokun-

nan tarkasteluun.

Koska tutkimuksemme tarkoituksena on aineiston kuvailu ja kartoittami-
nen, emme ole asettaneet hypoteeseja ennakoimaan tutkimuksemme tuloksia. TAiméa on
hyvéksyttiva sekd varsin yleinen kdytintd kuvailevissa ja kartoittavissa tilastollisissa
tutkimuksissa. Jos tutkimuksemme tarkoituksena olisi selittdminen ja vertailu, olisi
hypoteesien asettaminen suotavaa. Metodikirjallisuudessa ei ole kuitenkaan esitetty sel-

keité ohjeita hypoteesien kiytostd. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2001, 148.)
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3 Yritysten johtamisesta kuntaorganisaation johtami-
seen

Johtamista on tarkastelu useista eri ndkokulmista ja sithen ovat vaikuttaneet ihmis, tie-
don ja oppimiskisityksen muutokset seké tuotanto ja informaatioteknologian kehittymi-
nen, markkinoiden avautuminen ja siirtyminen tuotantokeskeisestd toimintatavasta
asiakasldhtoisyyteen. (Viitala 2002.) Johtamistaidollisessa tutkimuksessa voidaan
erottaa johtamisndkemysten muutos piirreteorioiden, kayttdytymistieteellisen ja
tilannepainotteisen  tarkastelundkokulman kautta tidmédn pédivdn integroivaan
johtamisndkemykseen. (Juuti 1996, 247 — 248.) Seuraavassa osiossa tarkastelemme
johtamisen muutosta ja sen seurauksia tdmdn pdivdn johtamisen malleihin. Vaikka
tutkimuksemme keskittyykin julkisen organisaation ja siind tarkemmin kuntaorganisaa-
tion johtamiseen, on yritysmaailman johtamisen mallien ymmartiminen térked osa
my0s tdimédn pdivén julkista johtamista. Sen vuoksi katsauksemme ldhteekin liikkeelle

yritysten johtamisesta ja siirtyy lopuksi julkisen johtamisen tarkasteluun.

3.1 Johtamisen muutos

Nykyédn johtamiselle on kasautunut melkoinen madrd paineita. Globaali talous vaatii
toiminnan kannattavuutta ja tehokkuutta. Keskustelua on herittinyt paljon myds se, ettd
pitddko johtaa asioita vai ithmisid. Organisaatioiden arjessa tulos on usein ollut ihmisti
tarkedmpi. Organisaatiot eldvét jatkuvissa muutos ja oppimispaineissa. Innovaatioiden
ja muutosten johtaminen on kuitenkin kdymaissd entistd vaikeammaksi, koska ympé-
r0ivd maailma on entistd monimutkaisempi ja dynaamisempi. Muutos modernista
yhteiskunnasta postmoderniksi yhteiskunnaksi on tuonut esiin sen, ettd informaatiota on
saatavilla enemmaén kuin ihmiset pystyvit késittelemidn ja omaksumaan (mm. Giddens
1991; Beck 1992). Kommunikaation tarve on lisddntynyt ja ajan tasalla pysyminen
merkitsevit jatkuvia muutoksia sosiaalisessa, taloudellisessa ja teknologisessa ympaéris-

tossd. (Ruohotie 2000, 47.)

Yhteiskunnan rakennemuutokset ovat pakottaneet myds tydeldmin ja

tyontekijat johtajineen jatkuviin muutoksiin. Thmiset reagoivat muutoksiin eri tavoin.
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Monille muutos on epdmiellyttivaa, toisille taas muutos voi olla eliméntapa. Toiset
kokevat muutoksen haasteena, toiset taistelevat sitd vastaan ja pitdytyvét tutuissa
ajattelumalleissa ja rutiineissaan. Nykyaikana menestyvét kuitenkin parhaiten ne, jotka

kulkevat muutoksen mukana. (Ruohotie 2000, 47.)

Esimiestyon arvo on korostunut samanaikaisesti johtamisen muutoksen
kanssa. Esimiehet toimivat ryhmiensd ja tyOyksikdidensd tukihenkil6ind ja léhelld
toimivina suunnanndyttdjind. He auttavat samalla ylintd johtoa saavuttamaan organisaa-
tion pddmidrid ja toteuttamaan strategioita, kun tukevat alaisiaan heiddn omissa
tyotehtdvissddn. Esimiesten tyd on ndiden kahden edelld mainitun tason vilimaastossa
toimimista, ja siind mielessd ty0 on erityisen vaativaa. Esimiestyotd verrataankin timén

takia usein valmentajan tyohon. (Strommer 1999, 68.)

Ghisellin ja Brownin (1969, 358) mukaan johtajan tehtdvét riippuvat mo-
nista eri tekijoistd. Lisdksi tehtdvien keskindinen tdrkeysjéarjestys vaihtelee riippuen
organisaatiosta, sosiaalisesta tilanteesta, ryhmén luonteesta ja koosta sekd johtajan
ominaisuuksista. Ghiselli ja Brown (1969, 358) jakavat tehtdavit kolmeen padryhmédn:
pddmadidrid koskevat tehtdvit eli pddmdiédrien asettaminen, toimintasuunnitelmat ja
menetelmit sekd suunnittelu, organisaation toimintakelpoisuuteen liittyvit tehtavét eli
toimiminen asiantuntijana ja edustajana, organisaation sisdisten suhteiden kontrollointi,
tunnustuksen ja rangaistuksen antaminen ja sovittelemiseen liittyvét tehtdvét, toimimi-
nen ryhmédn symbolisena tunnuskuvana eli esimerkkinéd oleminen, organisaation ideolo-

gian eteenpdin viejdni toimiminen ja syntipukkina oleminen.

Viime vuosikymmenind tapahtunut ty0eldmin organisaatioiden kasvu on
lisdnnyt eriasteisia johtamistehtivid. Erityyppisissd johtamistehtdvissd tarvitaan erilaisia
ominaisuuksia ja valmiuksia. Samanaikaisesti vallitsevat johtamiskulttuurit ovat
muuttuneet tiukan kurin ja alaisten valvonnan sijasta demokraattiseen ja
vuorovaikutteisempaan johtamiseen. Uuteen johtamistyyliin kuuluvat muun muassa
alaisten kuunteleminen, heiddn ndkemystensd huomioon ottaminen sekd vaikutusvallan
ja vastuun jakaminen. Motivointi ja kannustus ndhdddn uudessa johtamistyylisséd keskei-
send. Esimiesten oletetaan tulevan toimeen kaikenlaisten ihmisten kanssa. (Kasvio

1996, 253.)

Tyoeldmén muutokset johtavat siithen, ettd johtamisen ja tyOyhteison

toiminnan vélinen yhteys tiivistyy ja johtaminen vaikeutuu. Esimerkiksi erilaisuuden
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lisddntyminen tyopaikalla lisda tarvetta méaéritelld tarkemmin suoritustavoitteet ja hallita
ryhmiéssd syntyvid ristiriitoja samalla, kun tyOyhteison jdsenten erilaiset odotukset
vaikeuttavat esimichen mahdollisuutta vastata niihin. Muutokset tyon luonteessa ja
tyovoiman rakenteessa ja ominaisuuksissa luovat uusia vaatimuksia johtamiselle ja

esimiestyolle. (Ruohotie 2000, 282.)

3.1.1 Esimiehen muuttuva rooli

Johtamisen tieteellinen tutkimus Suomessa, kéynnistyi johtajien ominaisuuksien
tarkastelusta 1940 luvulla, jolloin ajateltiin, ettd johtajaksi ei voi oppia, vaan johtajan
ominaisuudet peritddn. Myohemmin tédstd ajatusmallista luovuttiin ja katsottiin, ettd
johtajan ominaisuudet ovat osin perittyjéd ja osin opittuja. Piirreteorioissa oletettiin, ettd
johtajat poikkeaisivat joidenkin ominaisuuksiensa suhteen alaisistaan ja tutkimuksissa
yritettiin selvittdd millaisia ndmé ominaisuudet olivat. Lisdksi tutkimusten avulla pyrit-
tiin ennustamaan johtajan menestystd hdnen ominaisuuksiensa perusteella. (Juuti 1996,

248 249.)

Piirreteoreettisen tutkimustyon tuloksena selvisi, ettei johtajilla ole sellai-
sia opittuja ja synnynndisid ominaisuuksia, jotka erottaisivat heiddt muusta vaestosta.
Useilla johtajilla on kuitenkin monia hyvid ominaisuuksia, joista yleisimmiksi johtajan
edellytyksiksi voidaan kiteyttdd dlykkyys, sosiaalisuus, suoritussuuntautuneisuus ja

ithmisten arvostaminen. (Juuti 1996, 248 249.)

Kayttdytymistieteellinen  johtamisen tutkimus kiinnitti huomioita
johtamistyyleihin ja tehokkuuteen. Aineksina olivat osittain klassiset ajatukset Taylorin
tieteellisen liikkeenjohdon tehtdvikeskeisestd johtamistyylistd ja ihmissuhdekoulukun-
nan ihmiskeskeisestd johtamistyylistd. Tehtdvikeskeinen johtamistyyli siséltdd usein
autoritaarisia piirteitd, kun taas ihmissuhteita painottava johtamistyyli edustaa enemmaén
demokraattista johtamiskéayttdytymistéd, jossa tyontekija on mukana péddtoksenteossa ja
kantaa osaltaan vastuuta pditoksistd. Nami niin sanotut perusjohtamistyylit eroavat
sekd omaamansa ihmiskésityksen ettd vallan ja auktoriteetin ldhteen suhteen. (Vanhala,

Laukkanen & Koskinen 1995, 162.)
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Esimiestyon tarkastelu kéyttdytymistieteellisen tutkimuksen valossa
korosti esimiehen rooleja. Roolilla tarkoitetaan tissd yhteydessd tiettyyn asemaan,
tehtédvidin, positioon kuuluvia havaittavia kéyttdytymiskokonaisuuksia, joita henkilon
odotetaan tehtdvansd perusteella suorittavan. Johtajan kayttdytymiseen liittyvid
tutkimuksia tehtiin useissa yliopistoissa 1950 — 1970luvuilla, joista kuuluisimmat
tutkimukset ovat Iowan, Michiganin ja Ohion johtamiskdyttiytymiseen liittyvét

tutkimukset. (Juuti 1996, 247, 249.)

Mintzberg (1980) on jakanut esimiehen roolit kolmeen pédalueeseen:
henkildsuhderoolit, informaatioroolit  ja paitoksentekoroolit. Esimiehen
henkil6suhderoolit voidaan edelleen jakaa keulakuvana toimimiseen, tyontekijoiden
johtamiseen ja yhdyshenkilond olemiseen. Esimies on organisaatiotaan ulospdin edus-
tava symboli. Tdma johtuu esimiestyohon usein liitettdvastd muodollisesta arvovallasta.
Keulakuvarooli  kiinnittyy  vahvasti  esimiesasemaan  riippumatta  esimichen

henkilokohtaisista ominaisuuksista.

Esimies tyontekijoidensd johtajana on epdilemaitté tirkeimpid ja eniten ai-
kaa vievid rooleja ja sen korostaminen on ollut luonnollista johtamiskoulutuksissa.
Tyontekijoiden johtamiseen kuuluu joukko suhteellisen selvésti miériteltyjd tehtévia,
mutta sen lisdksi myds epévirallisempia henkilosuhteita. Tyontekijoiden tehtdvien
organisointi, tydnjaon ja vastuitten maédrittely, tavoitteista sopiminen ja tulosten val-
vonta ovat téllaisia. Né&itd varten voidaan jdrjestdd erilaisia médrdajoin kaytivid
keskusteluja ~ ja  kokouksia,  organisaatiokaavioita,  tehtdvdkuvauksia  ja
raportointimenettelyjd. Vastuu tyontekijoistd kuuluu erottamattomasti esimiesvastuu-
seen. Téstd vastuusta selvidminen edellyttdd epévirallisempaa toimintaa, kuten kahvi-
poOyté keskusteluja, kuuntelemista, innostamista, vaikuttamista, delegointia ja motivoin-
tia eli toisin sanoen kaikkea mitd ihmissuhteissa esiintyy. TyoOntekijoiden johtajana ja
esimichend toimimisen vaatimuksena on organisaation ja alaisten tavoitteiden
yhteensovittaminen. Vastatessaan organisaation tuloksesta esimichen on vietdva
organisaation toiminnalliset tavoitteet tyontekijoittensd tavoitteiksi ja toiminnaksi.
Tyontekijoiden ideat ja tavoitteet organisaation tavoitteiksi pitdd myos huomioida.

(emt.)

Esimiehen yhdyshenkilérooli juontuu siitd, ettd organisaatioiden, yritys-
ten, eri tyOyksikdiden ja osastojen tulee olla jollakin tapaa yhteistydssd. Esimies toimii

oman vastuualueensa erddnlaisena yhdyshenkilond ulkomaailmaan. Esimichen
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yhdyshenkilénd on luotava jonkinlainen ihmissuhdeverkosto, jonka avulla suhteet

ymparistdon hoituvat ja jonka avulla esimies voi vaikuttaa ympéristoonsé. (emt.)

Esimiehen informaatioroolit voidaan myds jakaa edelleen tiedon hankki-
jan rooliin, sisdisen tietoimpulssin rooliin ja puolestapuhujan rooliin. Esimiehen térkein
tiedonhankinta kanava on yhd edelleen henkilokontaktit. Ensimmaéisend alueena, josta
esimies tarvitsee tietoa, on organisaation sisdiset tapahtumat. Toisena tietokenttdné voi-

daan pitdé organisaation ulkoisia tapahtumia. (emt.)

Esimies sisdisend tietoimpulssina tarkoittaa sitd, ettd esimies saa paljon
sellaista tietoa joka tulee vain hinen tietoonsa. Osa téstd tiedosta on sellaista, jonka
perusteella hdn itse toimii, mutta suurin osa on sellaista, joka on saatettava
toimintaimpulssiksi alaisille. Osa esimiehen jakamasta tiedosta on faktatietoa, joka on

viestittava oikealla tavalla oikeille henkil6ille. (emt.)

Esimies vastaa informaatiosta vastuualueensa ulkopuolelle. Esimiesten
odotetaan olevan asiantuntijoita omalla alueellaan, joten he joutuvat esiintymiin ulos-
pdin eivit vain oman yksikkonsd vaan koko organisaation ja toimialan edustajana ja
puolestapuhujana. Esimiehen puolestapuhujan roolissa on erityisen vaikeaa saattaa tieto
toiminnaksi. Puolestapuhujan roolissa on kysymys aktiivisesta vaikuttamisesta

organisaation ulkopuolelle ja edulliseen suuntaan. (emt.)

Péaiatokset ovat johtamistyon tuloksia. Viisaiden pédétosten varassa
organisaatio menestyy. Esimiehen pditdksentekorooliin kuuluu uusien mahdollisuuk-
sien etsiminen, niiden ideointi ja valvontatehtdvid, héirididen hoitamista keskustele-
malla ja sovittelemalla, resurssien jakaminen, suunnittelu ja niihin liittyvd paatoksen-

teko sekd neuvottelijana toimiminen. (emt.)

Esimiestydssd joudutaan edustamaan joka hetki montaa eri roolia. Roolit
muodostavat kokonaisuuden, joka voidaan tiivistdd HIP malliksi sanojen henkil6t,
informaatio ja paitokset alkukirjainten mukaan. Mallissa on lyhyesti kyse siitd, ettd
henkil6iltd saadaan tdrkein kiyttdinformaatio ja informaatio tulevat energiaksi vasta
paitoksenteossa ja edelleen, p#idtoksid esimies pystyy toteuttamaan vain muiden

henkil6iden avulla. (Nurmi 2000, 24.)

Sekd piirreteoriat ettd kayttdytymistd painottavat teoriat kuitenkin
epdonnistuivat pyrkiessdin selittimddn johtamisen menestystekijoitd ja tutkimukselli-

nen huomio kiinnitettiin 1970 — 1980 —luvuilla johtamisen ja ympiriston
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vuorovaikutussuhteisiin. Tallaisessa tilannepainotteisessa tarkastelutavassa oletettiin,
ettd johtaminen on monimutkainen sosiaalinen prosessi, jossa johtajan
vuorovaikutussuhteet muihin ihmisiin tydskentelyn aikana ratkaisevat johtamisen

onnistumisen. (Juuti 1996, 247, 250.)

Fiedler (1974) oli ensimméisid johtamisen tutkijoita, jotka havaitsivat, ettad
johtamisen ja sen ympdariston vilisen vuorovaikutuksen suhteen tutkimuksen
tarpeellisuuden. Fiedlerin tulos oli, ettd johtamiseen vaikuttavat seuraavat
ympdristotekijat: esimiehen ja hinen alaistensa suhteet, tehtdvdrakenne ja esimiehen
valtaasema hénen johtamassaan ryhmaissé. Tulokset johtamistyylin ja tilanteen vélisesta
riippuvuudesta osoittivat, ettei ole olemassa yhtd ja parasta johtamistyylid, vaan
johtamistyylin arvo riippuu siitd tilanteesta, jossa johdetaan. Tehtdvikeskeinen
johtamistyyli sopii tilanteisiin, jotka ovat joko hyvin suosiollisia tai hyvin epésuosiolli-
sia johtamiselle. Ihmiskeskeinen johtamistyyli sopii tilanteisiin, jotka eivit ole suosiolli-

sia mutteivit myOskadn epédsuosiollisia johtamiselle. (Juuti 1996, 250.)

Johtamistutkimusten tuloksena on syntynyt yhdentdvid johtamisen teori-
oita, joiden avulla johtamista on tarkasteltu eri tekijoiden syyseuraussuhteita tutkimalla.
Nykyisin johtamisen tutkimuksessa puhutaan merkitysten johtamisesta, jolloin
tutkimuksellinen huomio on kiinnitetty muun muassa johtajan karismaattisuuteen ja

transformatiiviseen johtajuuteen. (Juuti 1996, 251.)

Etenkin nopeasti kehittyvilld elinkeinoeldmén aloilla esimiesten roolit ja
tehtdvdt ovat muuttuneet radikaalisti. Modernien organisaatioiden tehtdvérakenteet
poikkeavat vield varsin paljon perinteisestd esimerkiksi julkisen organisaation
tehtdvirakenteesta. Eri esimiestasojen rooleja ja muutossuuntaa voidaan kuitenkin ylei-
sesti luonnehtia esimerkiksi Ghoshalin ja Bartlettin (1999, 215) mukaan seuraavasti:
Tyonjohdon rooli on muuttunut operaatioiden toteuttajasta aggressiiviseen
yrittdjdmaisyyteen. Keskijohdon rooli on muuttunut hallinnollisesta valvojasta tukea
antavaksi valmentajaksi. Ylimmén johdon rooli on muuttunut resurssien jakajasta

institutionaaliseksi johtajaksi. (Ruohotie 2000, 277, 279.)

Vaikka johtamisen ihanteena pidetddn nykyisin osallistavaa johtamista,
kayttdd esimiehistd 40 prosenttia edelleen autoritaarista johtamistyylid. Autoritaarisuu-

den malli piilee monilla esimiehilld selkdytimessé ja sen poisoppiminen vaatii merkitta



25

vid periaatteellisia ajattelutavan muutoksia ja kédytdnnon harjaantumista. (Kevétsalo

1998.)

3.1.2 Ihmisten johtaminen

Johtaminen on perinteisesti jaettu ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtami-
seen (management). Thmisten johtamisessa on kyse monimuotoisesta vuorovaikutuk-
sesta esimiehen ja alaisten vélilld, kun asioiden johtamisessa on kyse rationaalisesta
paitoksenteosta. Thmisten johtamisesta (leadership) puhuttaessa viitataan usein
karismaattisiin johtajiin. Karismaattisilla johtajilla on havaittu olevan muita parempi
kyky havainnoida ympaéristoddn ja ilmaista itseddn. Thmisten johtamisen ja asioiden
johtamisen vélinen vastakkainasettelu on jo pitkddn leimannut johtamista koskevaa

tutkimusta ja keskustelua. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1995, 157 158.)

My®os Schatz (2002) jakaa johtamisen perinteiseen tapaan management ja
leadership —kdsitteisiin (katso taulukko 2). Leadershiptyyppisessd johtamisessa korostuu
hinen mukaansa palveleminen, henkildston kunnioittaminen ja luottaminen. Tavoit-
teena on 10ytdd uusia ndkokulmia asioihin havainnoimalla ja tekemadlld ne todellisiksi.

Tédmain vuoksi johtaja ei tydskentele organisaation sisédlld vaan tavallaan sen ylépuolella.

Peltosen ja Ruohotien (1991, 187) mukaan ihmisten johtaminen, toisin sa-
noen johtamistaito tai esimiestaito edellyttdd kolmenlaisen tiedon hallintaa. Johtajalla
pitdisi olla tietoa ihmisen kayttdytymisestd yksilonéd ja ryhméssd. Johtajalla tulisi olla
riittdvdn realistinen mindkuva ja ihmiskédsitys. Toiseksi johtajan tulisi tuntea
toimintaympdristd ja sen muutokset riittdvin hyvin. Kolmanneksi johtajalla tulisi olla

selked kuva kulloisenkin tehtavén sisdllosta. (Peltonen & Ruohotie 1991, 187.)

Management Leadership

uusien mahdollisuuksien I0ytdminen havaitse
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luova ongelmanratkaisu malla niitd ja tekemaélld ne todellisiksi
(havaittaviksi)

tyoskenteleminen nékdkulmassa uuden niakokulman 16ytdminen

tyoskenteleminen jérjestelméssa Tydskenteleminen jarjestelméan “paalla”

asioiden ja ihmisten saaminen liikkeeseen tukee henkilokuntaa saavuttamaan

(metodit, tekniikat, kontrolli) huippusuorituksia

ihminen tukena (apuna) kunnioittaminen ja luottaminen

tekemisen asenne palvelemisen asenne

TAULUKKO 2. Management ja leadership késitteiden vélinen suhde Schratzin (2002)
mukaan.

Ihmisten johtamisen malleja on kuvattu monin eri tavoin. Yleisin johtajan
kayttdytymiseen perustuva malli, voidaan jakaa kolmeen johtamistyyliin, joita ovat
autoritaarinen eli johtajakeskeinen johtaminen, demokraattinen eli ryhmékeskeinen
johtaminen ja “antaa mennd” — johtaminen. Muita ndkdkulmia kuvata johtamista ovat
johtajan asemaan, johtajan persoonallisuuteen ja johtajan tehtdviin perustuvat aspektit.

(Peltonen & Ruohotie 1991, 153).

Ihmisten johtamisella pyritddn yksinkertaisesti varmistamaan, ettd tyot ja
tyotehtdvit saadaan todella tehdyiksi osaavan henkiloston avulla. Liséksi ihmisten
johtamiseen kuuluu tirkednid osana saavutettujen tulosten mittaaminen ja arviointi suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin. Thmisten johtaminen on kuitenkin paljon muutakin kuin
valvomista, tehtdvien hoitoa ja tehokkuutta. Esimiehen tehtivd on ohjata, tukea ja
kannustaa ihmisid korkeatasoisiin suorituksiin niin, ettd organisaatio voi menestya.
Keskeisiin suoritusvaatimuksiin vastaaminen edellyttdd sitoutumista, tavoiteorientaa-
tiota, yhteistd visiota, tasaarvon toteutumista ja motivaatiota. TyOyhteisolld pitdisi olla
selvd késitys tavoitteista ja padmééristd ja heilld tulisi olla tehtdvien suorittamiseen
tarvittavat resurssit. TyOyhteisdjen esimiehilld ja johtajilla tulisi olla valtuudet tehdd

padtokset ajallaan ja hyodyntdd avautuvia mahdollisuuksia. Johtajat tarvitsevat
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informaatiota arvioidakseen tyonsd laatua ja tuloksia ja voidakseen korjata ajoissa

mahdolliset virheet ja puutteet. (Ruohotie 2000, 45.)

3.1.3 Henkildstojohtaminen

Henkildstoasioiden hoitoa on kutsuttu perinteisesti henkildstohallinnoksi, jolla tarkoite-
taan organisaation toimintaa, joka mahdollistaa inhimillisten voimavarojen tehokkaan
kiyton yrityksen tavoitteiden ja henkildston tyytyvdisyyden ja kehittymisen saavuttami-
seksi. (Duprin 1981, 542.) Yrityksen toimintaajatus toimii pohjana henkildstéhallinnon
paamaédrille ja toimintatavoille (Sarala 1988). Henkilostohallinnon osaalueiksi luetaan
henkil6ston hankinta ja valinta, palvelussuhteen ehdot, henkildston kehittdminen,
johtamisen ja yhteistoiminta, tydolosuhteet, tyOympdristd sekd henkilostopalvelut

(Komiteanmietinté 1990, 34).

Henkildston hallintoa voidaan kutsua myds henkiloston johtamiseksi.
Henkildston johtamiseen kuuluu organisaation ihmisjérjestelmien hankintaa, motivoin-
tia, huoltoa, kehittdmistd ja palkitsemista. (Torrington & Hall 19991, 12.) Nykyisin
henkilostohallinnon kohdalla on yhd useammin alettu puhua organisaation henkisten
voimavarojen hallinnasta. Perinteisen henkildstéhallinnon tilalle on tullut kisite

henkilostoresurssien kehittdminen tai johtaminen (HRM). (Miettinen 1987, 12.)

HRM:n tunnuspiirteitd on henkildston korkea sitoutuminen, korkea laatu,
joustavuuden lisdéntyminen sekd henkildstopolitiikan ja yritysstrategian integroitumi-
nen (Guest 1987). Leggen (1989) mukaan HRM:n kohteena tulee olla sekd henkildsto
ettd johto niin, ettd kulttuurin johtaminen on kuitenkin ylimmén johdon keskeiseni
tehtavani. Henkiloston johtamisen tulee olla integroituna osana koko organisaation
johtamista, jolloin asia konkretisoituu niin strategisessa toimintapolitiikassa kuin tyon
arkikdytdnndissdkin. Jotta informaatio kulkisi koko henkildston vélilld, on henkildston
oltava mukana strategioiden rakentamisen ja toteuttamisen joka vaiheessa.
Henkilostopolitiikka tuleekin ottaa osaksi koko yrityksen muuta suunnittelua ja toimin-

taa (Sisson 1990).

HRM:n liséksi on alettu puhua strategisesta henkildstovoimavarajohtami-

sesta (SHRM) kritiikkind ajatukselle, ettd henkilostoasiat voitaisiin hoitaa varsinaisen
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operatiivisen toiminnan ja linjaorganisaation ulkopuolelle sijoittuvana toimintana.
SHRM:ssd  ajatellaan,  ettd  henkilostoasiat  liittyvdt  suoraan  yritysten
litketoimintastrategioiden toteuttamiseen. (Kasvio 1994.) HenkilGstostrategia on ylei-
nen, perustavan luonteinen tapa, jolla organisaatio asennoituu henkilostoonsa (Hamalai-
nen 1988.) Organisaation toimintastrategia ja henkilOstostrategia tulisikin suunnitella

rinnakkain, jotta ne tukisivat yhdessé tulevaisuuden toimintavalintoja (Schuler 1988).

3.2 Johtamisen uudet haasteet

3.2.1 Osaamisen ja muutoksen johtaminen

Muutokset ovat keskeinen osa tdmidn pdivin tydeldmidd. Informaatioteknologia
mahdollistaa tydtehtdvien toteuttamisen nopeammin ja pienemmélld tyoteholla. Toi-
seksi uusia, joustavia organisaatiorakenteita syntyy, ja ne lisddvéit kykyé reagoida nope-
asti markkinoiden muutoksiin. Kolmanneksi tyon ja organisaatioiden roolista yhteiskun-
nassa keskustellaan enenevissd miirin ja lopuksi vield kuluttajien vaatimukset lisddnty-
vit ja markkinatilanne kiristyy. Tyot ovat my0s muotoutumassa aiempaa
monimutkaisemmiksi ja epdvakaiksi. Nykypdivind tyd edellyttdd tekijéltdén entistd
laajempaa osaamista ja aiemmasta poikkeavia tietoja, taitoja ja kykyjd, ja yhd pienempi
midrd ihmisid tekee samoja tyOvaiheita. Vahva kapeaalainen osaaminen vaikeuttaa

tyontekijan siirtymistd uusiin tyotehtiviin. (Ruohotie 2000, 293, 275.)

Muutosprosessit organisaatioissa vaihtelevat kestoltaan, laadultaan ja
voimakkuudeltaan sekd tarkoituksenmukaisuudeltaan ja  yllatyksellisyydeltdén.
Suunnitellut ja johdetut muutokset alkavat organisaation jésenistd. Muutos voi tulla
myds ympdaristostd késin, jonkinlaisena paineena, johon on reagoitava. Muutokset voi-
daan luokitella vaikuttavuuden perusteella ensimmadisen ja toisen asteen muutoksiin.
Ensimmadisen asteen muutos siséltdd lahinnd pienid, normaaliin kasvuun ja kehitykseen
kuuluvia perusparannuksia, kun taas toisen asteen muutos on laadullista, voimakkaasti

uudistavaa ja murroksia aiheuttavaa. (Strommer 1999, 88 89.)

Muutokset koetaan uhkaavina, koska muutos merkitsee usein sitd, ettd
asiat on tehtdvé eri tavalla. Monissa organisaatioissa tyontekijoiden kyynisyys muutok-

sia kohtaan on kasvanut, silld usein muutosten ldpivieminen on jdidnyt kesken, koska
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muut organisaation ongelmat ovat kiinnittdineet huomion muualle. (Ruohotie 2000,
293.) Organisaation muutoksessa johtajien ja esimiesten kyvyt ovat koetuksella.
Muutoksen mielekkyys on saatava perustelluksi tyotekijoille siten, ettd ihmiset haluavat
sitoutua muutokseen ja ponnistella sen eteen. Tadma merkitsee sekd yksilotasolla omien
kykyjen kehittimistd ja muutoksia tydssd ettd muutoksia organisaation toiminnassa ja

rakenteissa. (Strommer 1999, §9.)

Organisaation muutoksessa keskeistd on juuri muutoksen hallinta, joka on
padasiassa johdon vastuulla. Muutoksen johtamisessa vaaditaan erityisesti kykya hallita
konflikteja, ihmissuhdetaitoja, taitoa johtaa projekteja ja itse muutosprosessia, kykya
hallita strategiaa ja omaa kehittymistdédn muutoksessa. Muutoksen johtaminen edellyttidd
ennen kaikkea joustavaa johtajuutta. (Crainer 1998, 145 — 146.) Hyvd muutosjohtaja
pyrkii luomaan ihanteita, osoittamaan vision avulla kehittdmisen suunnan, rohkaise-
maan tyontekijoitddn ja antamaan vélineitd muutoksen toteuttamiseen. (Strommer 1999,

89.)

Muutosjohtamisessa on aina kuitenkin kyse monen eritasoisen muutoksen
aikaansaamisesta. Helpoimmaksi tasoksi on sanottu tiedon muutosta. Uuden tiedon
tuominen vanhan tilalle edellyttdd kuitenkin selkedd ja laajaa perustelua. Seuraavaksi
tasoksi on sanottu asennemuutosta, joka on mahdollista toteuttaa, jos tyontekijit koke-
vat muuttuneet tiedot hyviksyttdviné ja merkityksellisind. Kolmas taso on jo huomatta-

vasti hankalampi: yksilon kdyttdytymisen ja toiminnan muutos. (Strdmmer 1999, 90.)

Tamén pdivan organisaatioissa osaamista korostetaan keskeisend kilpai-
luetuna. Osaamista tyontekijét kartuttavat sekd tydssd oppimalla ja erilaisen omaehtoi-
sen koulutuksen tai tydnantajan jirjestimén koulutuksen ja kehittimistoiminnan avulla
(Vanhala ym. 1995, 224.). Tydssd menestyminen edellyttdd yhd enemmaén jatkuvaa ja
itseohjautuvaa oppimista eikd niinkddn vanhentuvaa koulutusta ja tyokokemusta.
(Ruohotie 2000, 275.). Tulokselliset organisaatiot kayttdvat tehokkaasti hyvidkseen kaik-
kia inhimillisid resurssejaan. Thmisten mahdollisuudet osallistua, oppia ja kehittyd
edistavat tuloksellisuutta. Télld tarkoitetaan sitd, ettd erilaisilla ihmisilld on tarvittavat
mahdollisuudet tehda ty6tddn tehokkaasti ja kehittyd siind ja lisdtd siten osaamistaan.

(LahtiKotilainen 1996, 263.)

Osaamisen johtamista voidaan ldhestyd useista eri ndkokulmista ja eri

painotuksin. Sen viitekehys ja késitteet vaihtelevat sekd teoreettisen nékokulman ettd
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kdytdnnon johtamistarpeen mukaan. Taloustieteet 1dhestyvét osaamisen johtamista tie-
don johtamisen kautta, johon liittyy tiedon syntyminen ja kisitteellistiminen (mm. No-
naka, Davenport). Kasvatustieteellisestd ndkokulmasta osaamisen johtamista on tarkas-
teltu muun muassa oppivan organisaation ajattelumallin pohjalta (mm. Argyris, Schon,

Senge).

Argyris ja Schon (1978) ovat muun muassa kehittdneet organisaation
oppimisen teoriaa. Argyris on jakanut oppimisen single ja doubleloop oppimiseen sekd
mydhemmin lisdksi vield kolmanteen tasoon, deuterooppimiseen. Singleloop oppiminen
eli yksisilmukkainen oppiminen sisdltdd toiminnan muutosta vallitsevan tiedonra-
kenteen puitteissa, kun taas doubleloop oppiminen sisdltdd tietorakenteiden
muuttumista. Singleloop oppimisessa organisaatio jatkaa nykyisen toimintapolititkan
noudattamista ja sdilyttdd asetetut tavoitteet. Doubleloop oppiminen arvioi uudestaan
myds aiemmin asetettuja tavoitteita ja arvoja sekd uskomuksia niiden taustalla. Tadma
oppiminen uudistaa jo organisaation kulttuuria, kun taas singleloop oppiminen ei muuta
organisaation perusolettamuksia olennaisesti. Kolmas oppimisen taso deuterooppiminen

siséltdd jo oppimaan oppimisen tason. (Argyris & Schon 1978)

Oppivan organisaation mallia on kritisoitu paljon. Léhinnd kyseessid on
thanteellinen tai ideaali toimintamalli, johon voi tdhditd, mutta joka on hyvin vaikea
konkreettisesti saavuttaa. Oppivaa organisaatiota kuvataan monin eri tavoin, mutta ylei-
sesti se ndhdddn oppimista tai oppimisilmapiirid korostavana yhteisond, jossa
paitoksentekoon osallistuu koko tyontekijdjoukko. Oppivaa organisaatiota kuvaa myos
jatkuva toiminnan arviointi, hyvd tiedottaminen, sisdinen vuorovaikutus, joustava

palkitseminen ja se, ettd kehittymismahdollisuus tarjoutuu kaikille tyontekijoille.(Cook,

Staniforth & Steward 1997)

Organisaatioiden toiminnalle on aina jokin tarkoitus ja ne ovat aina ole-
massa jotain tiettyd tehtdvdd varten. Organisaatiot ovatkin riippuvaisia siitd, ettd
tyontekijoiden tieto todella pystytddn hyddyntdméddn tdmén organisaatiolle asetetun
tehtdvin saavuttamisen mahdollistamiseksi. Tieto sindlldin ei tee eikd tuota mitdén.
Tieto ja oppiminen saavat arvonsa vasta, kun niitd kéytetddn ja sovelletaan jonkin
tavoitteen toteuttamiseen. Etenkin uudet organisaatiot ovat sitoutuneet muutokseen.
Lisédksi ne ovat riippuvaisia siitd, ettd eri asiantuntijoiden hallussa oleva tieto pystytddn
integroimaan yhteisen tavoitteen toteuttamiseen. Téllaisen taloustieteellisen ajattelun

mukaan johtajan avaintehtdvéksi muutoksessa muodostuu tyontekijoiden tiedonluomi



31

sen toimintojen edistiminen ja suuntaaminen. Johtajan tehtdvénd on antaa tiedonluomi-

sen eli toisin sanoen oppimisen toiminnoille merkitys. (Nonaka & Takeuchi 1995)

“Empowerment” eli valtuuttaminen tai inhimillisten voimavarojen
vapauttaminen, on timén péivan keskeisimpié sanoja osaamiskeskusteluissa. Juha Siito-
nen (1999) kayttdd empowerment —kisitteestd nimitystd voimaantuminen, jolla hin viit-
taa yksilon sisdiseen voimantunteeseen. Johtamiskirjallisuudessa késitteen tulkinta on
toisenlainen: esimiehen kyky voimaannuttaa tai valtaistaa toinen. Aidon vallan
lisddntyminen tyontekijoilld kuitenkin néyttdisi olevan monen mielesti enemmén sa-

noissa kuin teoissa, huolimatta valtaistumiskeskustelun suosiosta. (Ruohotie 2000, 298.)

Thomas ja Velthouse (1990, 666 681) puhuvat taas psykologisesta
voimaantumisesta ja madrittelevdt sitd sisdisend motivaationa, jota luonnehtivat
kognitiiviset rakenteet, kuten merkityksellisyys, kompetenssi, itseohjautuvuus ja
vaikutusvalta. Merkityksellisyyden he katsovat méérdytyvdn tyoroolin asettamien
vaatimusten ja yksilon uskomusten, arvojen ja toimintatapojen vastaavuudessa.
Kompetenssissa on heididn mielestddn kysymys yksilon kyvystd ja taidosta suoriutua
tyotehtévistadn. Itseohjautuvuudella taas viitataan yksilon omaan toiminnanséételyyn ja
valintoihin. Vaikutusvalta on vastakohta opitulle avuttomuudelle ja siitd riippuu, missi
madrin yksilo voi itse tyossddn vaikuttaa strategisiin, hallinnollisiin ja operatiivisiin

tuotoksiin. Namai kognitiiviset rakenteet vaikuttavat yksilén tyorooliorientaatioon.

Organisaation muuttaminen — oli sitten kyse tarkoituksen, toimialan,
rakenteen tai kulttuurin muutoksesta on hidas ja vaikea prosessi. Muutoksen perustelu
voi olla helppoa, mutta tyontekijéiden innostaminen vaatii paljon. Muutosprosessi on
ldhes aina oleellinen osa tyotd ja johtaminen edellyttddkin koko inhimillisen
muutosproblematiikan hallintaa. Thmisten ja heiddn osaamisensa johtaminen on

johtamisen suuri haaste. (LahtiKotilainen 1996, 264.)

3.2.2 Ikaantyvat tyoelamassa ja ikdjohtaminen

Vield 1970luvulla suurin osa maamme tydvoimasta oli nuoria. 1990 luvulta alkaen
keskiikdiset 45 55—vuotiaat ovat suurin tydssd kdyvé joukko. Vuoden 2010 jilkeen
ikddntyvien tyoOikdisten madard vihenee jyrkisti, koska suuret ikdluokat siirtyvit elak-

keelle. (Valkonen 1994, 23.)
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Viime vuosina ty0eldmin tutkijat ovat kiinnittdneet huomioita vaeston
ikddntymiseen. Maamme tyOvoima on entistd vanhempaa ja suuret ikéluokat jattavit
tyovoimaan melkoisen aukon jdddessddn eldkkeelle. Eldkeikdd on pyritty nostamaan.
Tutkijat ovat havainneet my0s piiloista ikédsyrjintdd tyOpaikoilla ja tdmad on ollut

osasyyné tyontekijéiden varhaisempaan elikehalukkuuteen. (Juuti & Vuorela 2002, 11.)

Tyontekijén ja tyOympériston suhde ja sen kokeminen vaihtelevat verrat-
tain paljon iin mukaan. Tydeldmédn laadun uhkakuvissa mainitaan usein tydvoiman
ikddntyminen. Ikdantyminen ndhdddn usein riskind tydvoiman tydkyvyn loppumisena
varhaisessa idssd. Tyodeldmén muutokset ovat olleet sen verran voimakkaita, ettd harva
niin sanottu ikddntynyt tyontekiji tekee endéd samaa tyotd tai samalla tavalla kuin tyo-
uran alussa. Suurella osalla ikddntyneistd tyontekijoistd on varsin alhainen koulutustaso,
ja monien valmiudet kdyda ldpi ja sopeutua erilaisiin muutoksiin eivit ole valttadmatta
kovin hyvit. Namai tekijat selittdvit osittain myds ikdédntyneiden tyontekijoiden haluk-

kuutta jadda elakkeelle varhaisemmin. (Kirjonen 1994, 116.)

Aiemmista tutkimuksista on kdynyt ilmi, ettd vanhemmilla tyontekijoilld
on kuitenkin alhaisempi tydpaikan vaihtuvuus mikd johtuu vanhemman tydvoiman
vahvemmasta  samastumisesta ja  sitoutumisesta  tydorganisaatioon. Myds
tyOtyytyviisyyden on katsottu joidenkin tutkimusten mukaan lisdéntyvén iin mukana.
Vanhemmat tyontekijét ovat kuitenkin l&hes aina tyytyvédisempid ty6honsa kuin nuoret.
Tahén vaikuttaa osittain ikd4ntyneiden korkeampi asema tyOorganisaatiossa ja palkkata-

son nousu. (Kirjonen 1994, 126.)

Henkildston kehittdmisessd ja henkilostojohtamisessa pddpaino on ollut
saada tyontekijd tehokkaammaksi eikd niink&én siind, miten organisaatio ottaisi parhai-
ten huomioon tydvoimansa muuttuvat tarpeet ja voimavarat. Koska ty0 vaatii jatkossa-
kin aikaisempaa enemmén tiedollisia kykyjd, ithmisen kyvykkyys ja pystyvyys tulee
ymmairtdd hénen kokonaishyvinvointinsa nikokulmasta. Tdméd ndkdkohta kuuluu
keskeisend osana henkildstdjohtamiseen ja sen merkitystd on ryhdytty korostamaan

uudelleen viime vuosina. (Kirjonen 1994, 111, 127.)

Ikdéntyvan tyontekijin méaérittely on ollut hankalaa, silld thmisen toiminta
tyoeldmidssd on moniulotteinen ilmid. TyOeldmédn johtamiskdytdntdjen kehittdminen,

yhteisollisyyden edellytysten turvaaminen sekd ihmisten oppimismahdollisuuksien jat
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kuva parantaminen ovat organisaation etujen mukaisia tapoja hallita tydvoiman ikdédnty-
mistd tyopaikalla ja pitdd ikddntyvét tyontekijit tyossd pidempédédn. (Kirjonen 1994,
127.)

Ikadntyvien arvostuksen parantaminen tulisi siis aloittaa organisaatiota-
solla. Johtamisen kannalta ikddntyvéa tyontekija pitdisi ndhdd mahdollisuutena eiké taak-
kana ja osittain siksi puhutaan ikdjohtamisesta. Ikddntyvien tyontekijoiden
kokemuksellisen osaamisen ja hiljaisen tiedon merkitystd tulisi korostaa. Johtajan ja
esimiehen roolin muutoksella, toisin sanoen esimiesten valmentajan tai mentorin roolin
valtaannousulla, voidaankin jo paremmin mahdollistaa ik&éntyvien hiljaisen tiedon
esille tulo organisaatioissa. Samalla voidaan myds lisdtd ikddntyvien myonteisempad

suhtautumista muutoksiin. (Juuti 2002, 19.)

Valmentavassa johtamisessa onkin kyse tyontekijoiden suorituskyvyn
parantamisesta luomalla kannustava ilmapiiri ja auttamalla henkiléd hénen
ongelmanratkaisuissaan esittdmalld kysymyksid ja antamalla palautetta. Henkilon
onnistumista edesautetaan tuomalla valmentajan omat kokemukset tyovélineiksi ja
resursseiksi, joiden avulla valmennettavan henkilon kokemuksia pyritdin yhdessd
keskustellen organisoimaan uudelleen. Valmentajan tehtdvdnd on saada valmennettava
nikemédn suorituksessaan jotakin sellaista, mitd hédn ei itse kykenisi ndkemdiin.

Valmentaja pyrkii poistamaan valmennettavan suoritusta estivid tekijoitd. (Kansanen &

Cannon 1997, 46 — 52.)

Mentoroinnissa puolestaan pyritddn tunnistamaan mentoroitavassa piilevia
kykyjda ja mahdollisuuksia sekd kehittimédin niitd. Mentorointi on ennen kaikkea
vuorovaikutussuhde. Mentoroitava on itse vastuussa omasta kehittymisestdén. (Juusela,
Lillia & Rinne 2000, 14 — 15.). Ikdéintyvd voi toimia tyOyhteisdssd valmentajana tai
mentorina, jolloin hiljainen tieto ja ikdéntyvin kokemus voitaisiin saada entistd parem-

min organisaation kadyttoon. (Juuti 2002, 20.)

Ikddntymiseen liittyvid myyttejd ylldpidetddn osittain eldmikaariajattelun
kautta, joka sulkee pois mahdollisuuden vaikuttaa omaan eliménkaareensa. Kaarianalo-
gian vaarana onkin, ettd se alkaa toteuttaa itse itsedédn ja tietyssid idssd olevat henkilot
alkavat itse hellittdd otettaan eldméstddn ja toiseksi tyOyhteisd saattaa omaksua

pessimistisen asenteen ikddntyvid kohtaan. (Juuti 2002, 21.)
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Kun ihmisten elinikd on kohonnut ja odotettavissa oleva eldmaiki on edel-
leen nousemassa, voitaisiin kulttuurissamme omaksuttuja kielteisid ikdasenteita jo alkaa
pitdd kyseenalaisina. Ikdjohtamisen hyvé toteuttaminen edellyttdékin tydyhteisdjen
kulttuurin muutosta. Ikdéntyvien voimavarat tulisi hyddyntii jatkossa entistd paremmin.

(Juuti 2002, 14.)

3.3 Julkisen sektorin johtaminen

Julkisen sektorin organisaatioilla tarkoitetaan eikaupallisia organisaatioita, joiden
olemassaolo perustuu lakiin ja joiden menot katetaan padosion julkisilla varoilla. Tdma
erottaakin julkisen sektorin organisaatiot yksityisestd sektorista, jonka toiminta on
riippuvainen kysynnistd ja tarjonnasta. Padtavoitteena julkisella sektorilla onkin ollut
julkisen palvelujen tuottaminen ja kansalaisten tarpeiden tyydyttiminen. (Vasu 1998, 6
— 7, 17.) Tamé ndkyy my®ds julkisten sektorin hallinnoinnissa. Julkisella puolella johta-
jan tulee ottaa huomioon toiminnassaan taloudellisten seikkojen ohella myos kansalais-
ten etu. Toisaalta Alam (1997, 105) on ndhnyt, ettd keinot pddméérien saavuttamiseksi

eivit poikkea kovinkaan paljon yksityisen sektorin johtajien toiminnasta.

Perinteisesti johtajia ja esimiehid koskevat tutkimukset ovatkin kohdistu-
neet yrityssektorille. Kun tarkastellaan johtamista julkisella sektorilla, on pidettdvd mie-
lessd julkisen sektorin tyd ja tyOsuhdejirjestelmien erot yksityiseen sektoriin. (Kasvio
1994, 72.) Erot julkisen sektorin ja yksityisen sektorin vélilld ovat kaventuneet ja julki-
sen sektorin johtajankin ty6 on nykyisin ldhempénd yksityisen sektorin johtajan tydnku-
vaa (Rajala 1998, 223; Hoikka 1998, 223), vaikka yksityisen sektorin johtamisjérjestel-

mid ei voikaan suoraan soveltaa julkiselle puolella (Vasu, Stewart & Garson 1998, 289.)

Yhteiskunnallinen tilanne ja rakenteelliset muutokset vaikuttavat
hallinnollisiin periaatteisiin ja kdytintoihin yhtélailla yksityiselld kuin julkisellakin puo-
lella. Hughesin (1994, 29) mukaan julkisen hallinnon traditionaalinen johtaminen on
ollut formaalia ja poliittisesti kontrolloitua. Johtaminen perustuu tidlloin jaykk&én,
hierarkkiseen byrokratiamalliin, henkilostd on pysyvédsti nimitettyd, neutraalia, per-
soonatonta ja julkisen intressin motivoimaa. Traditionaalista mallia korvaamaan onkin

luotu uusi julkisen johtamisen malli, jossa korostuu muun muassa tulosten saavuttami
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sen huomioiminen, joustavuuden lisddntyminen sekd toiminnan ja tavoitteiden

saavuttamisen jatkuva arviointi. (Hughes 1994, 69 — 77.)

Ympiristostd tulleiden vaatimusten myo6td julkisen sektorin yksikdiden
itsendisyyttd ja péddtosvaltaa on lisdtty madaltamalla jéykkid hierarkioita ja luotu
uudenlaisia yhteistydmuotoja. (Temmes & Kiviniemi 1995, 27 — 29.) Té&hén on
vaikuttanut ajatus siitd, ettd laadukkaiden palveluiden tuottamiseksi pddtoksenteon ja
toteutuksen tulisi tapahtua mahdollisimman ldhelld toisiaan. (Alam 1997, 49.) Myos
siirtyminen tulosjohtamiseen 1990 —luvulla on muuttanut julkisen sektorin johtamista
lahemmaksi yksityisen sektorin toimintaa. (Rajala 1998, 222.) Julkisen sektorin
muutoksessa mallia onkin otettu usein yksityisen sektorin toiminnasta ja yritysmaailman
kéytantdjd on alettu siirtdd selkedsti julkiselle puolelle (Public Sector Management Re-

form 1992, 18).

Hyvinvointivaltion rakentumisen myotd my0s kuntalaitos on kasvanut ja
sektoroitunut, jonka vaikutuksesta tyonjako julkisen ja yksityisen sektorin vililli on
muuttumassa, toimintaperiaatteet ovat markkinaohjauksen korostuessa uudistettavina
sekd toimintojen ohjaustavat kuten suunnittelu, johtaminen ja budjetointi on arvioitava
uudelleen. Tdssd muutoksessa kunnissa on kiinnitettivd huomiota muun muassa siihen,
millé tavoin jatkuvasti muuntuvia toimintoja johdetaan ja mitd uusi julkinen johtaminen

sisdltdd. (Rajala 1998, 219 220.)

Johtamisen muutoksen my6td myds kuntien henkildstohallinto on kokenut
muutoksia. Tulevaisuuden haasteet edellyttavit henkildstdjohtamiselta uusia toimintata-
poja, koska toiminta pohjaa entistd enemmain asiakasldahtoisyyteen, tuloksellisuuteen ja
henkiloston arvostamiseen (Johtamisen kehittdmishanke 1999, 1). Julkisella sektorilla-
kin huolenaiheena on henkildston ikdéntyminen ja tdmén vuoksi ikdjohtamisen menetel-
mit korostuvat kuntaalankin johtamisessa. Eldkkeelle siirtyvien osaamista tulisi pyrkid
siirtiméddn organisaatiossa nuoremmille tyontekijéille, jolloin tulisi tiedostaa hiljaisen
tiedon merkitys. Lisdksi tyon sisdllon muutokset ja tydmenetelmien kehitys aiheuttavat
henkildston osaamistarpeissa muutoksia, jolloin eriikdisten osaamisen ymmaértdminen

korostuu johtamisessa. (Valtiovarainministerion tydryhmémuistioita 6/2002, 6.)

Kunnissakin  henkilostdjohtamiseen on alettu soveltaa strategisen
henkilost6johtamisen periaatteita. Menestyvéssd ja korkeaan laatuun tihtddvissd kun-

nassa henkilostohallinto on  aktiivinen toimija ja  organisaation tyokalu.
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Henkilostohallinnan tehtdvidnd on tukea henkiloston toimintakykyd alati muuttuvassa
ympéristdssd. Strategisessa johtamisessa tarkeind tyokaluina myods kunnissa nidhddén
tasaarvoiset tydyhteisokohtaiset ja yksilolliset ratkaisut, tyon vaativuuden arviointiin ja
muihin virka ja tydehtosopimuksiin perustuva yksilollinen palkkaus, paikalliseen
sopimukseen perustuvat tyOaikajoustot, kehityskeskustelut ja tiimity6. Esimies on
kunnissakin avainasemassa ty0ssd tarvittavien patevyyksien, yksilollisten valmiuksien

ja kehittdmistarpeiden arvioinnissa. (Tydssd jaksamisen ohjelma 2003.)
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4 Esimieskoulutus osana henkiloston kehittamista

Julkisen sektorin muutokset pakottavat esimiestehtdvissé olevien ihmisten kiinnittiméan
yhd enemmén huomiota omaan osaamiseensa ja taitoihinsa ja tietoihinsa johtaa. Pelkka
alan asiantuntijuus ei endd riitd saavuttamaan niitd tavoitteita varsinkaan henkildston
johtamisessa, joita tyon tekemiseen nykydéin vaaditaan. Oman johtamisen kehittiminen
ja sen arviointi on nykyisin keskeinen osa my0s julkisen sektorin johtamista.
(Tulevaisuuden johtajat ja asiantuntijat 1999, 4.) Seuraava osio keskittyy tarkastelemaan
esimiestoiminnan  kehittdmistdi ja sen merkitystd esimiehend toimimiselle.
Esimieskoulutuksessa oppiminen ja opitun siirtovaikutus omaan esimiestyohon ovat

tutkimuksemme keskeisia osaalueita.

4.1 Henkiloston kehittaminen suhteessa johtamiseen

Henkiloston kehittdiminen on nédhty perinteisesti tietojen, taitojen ja asenteiden
kehittdmisend, joka toteutetaan tyOnantajan jarjestimilld oppimiskokemuksilla (Valkea-
vaara 1996). Henkiloston kehittiminen néhtiin 1980luvun alussa aikuiskoulutuksen
uutena ja erityisend alueena, joka oli sidottu ldheisesti tyoeldmddn. Henkiloston
kehittamisen pddalue oli koulutuksessa, jonka tarkoituksena oli kehittdd tyontekijén
tyOssd tarvitsemia funktionaalisia ja ideologisia kvalifikaatioita. (Nadler & Nadler 1991,

4.)

Henkil6ston kehittdimisen késitteen rinnalle on noussut kdsite inhimillisten
voimavarojen kehittiminen (HRD). Téll4 tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteité, jotka
mahdollistavat henkildston osallistumisen oman tyonsé ja koko organisaation toiminnan
suunnitteluun. Tavoitteena on parantaa tyOmotivaatiota, viithtyvyyttd, tehokkuutta ja
tuottavuutta rikastamalla ja monipuolistamalla tyotd. (Sarala 1988, 91.) HRD:ssd on
erotettavissa kolme suuntautumistapaa, joista ensimmadisen tarkoituksena on hahmottaa
organisaation johtotehtdvissd tydskentelevien avainhenkildiden kehittdminen muita
keskeisemmaéksi. Toisessa suuntautumistavassa painotetaan organisaation sisdisen
vuorovaikutuksen parantamista ja sen myo6td myds palautteen annon kehittymisti, jol-

loin kyetddn paremmin hahmottamaan ja ennakoimaan muutoksia ja ongelmia. Kolman
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nen suuntautumistavan tarkoituksena on painottua yksilon uran ja henkisen hyvinvoin-

nin edistdmiseen. (Varila 1991.)

Dougherty ja Ford (1996) ovat muodostaneet henkildston kehittdmiselle
tiarkeitd avainalueita. Johtamisen avainalueessa korostuu johtajien tarvitsema apu
teoreettisen tiedon soveltamisesta kéytdntoon. Viestinndn avainalueessa painotetaan
viestintdjdrjestelmien ja kuuntelemisen ja palautteen annon téirkeyttd. Koulutuksen
avainalueessa tulee esille koulutuksen tarpeen ymmairtdminen, jotta organisaatio kehit-

tyisi oppimisen hyotykayttdjéksi. (Dougherty & Ford 1996.)

Nykyisin henkiloston kehittdmistd ei endd erotetakaan niin selkedsti
johtamisen kentdstd vaan HRD ja HRM —ajattelu ovat yhdistyneet toisiaan tdydentdviksi
tekijoiksi (Sddevirta 1994). Henkiloston kehittdmisen ja henkildstokoulutuksen tulisikin
toimia toistensa kanssa vuorovaikutuksessa, jotta sekd jatkuvan koulutuksen periaate
ettd organisaation kehittdmisstrategia korostaisivat ty0organisaation toiminnallisuutta,

avoimuutta ja vuorovaikutteisuutta. (Alanen 1993, 82 — 83.)

4.2 Esimieskoulutus osana henkiloston kehittamista

4.2.1 Esimieskoulutuksen tarkoitus

Henkildston kehittdminen ldhtee liikkeelle organisaation strategiasta. Organisaation
strategia ja sen toteuttaminen vaatii henkilstolta tiettyjen taitojen ja osaamisen kehitté-
mistd. Esimiehen rooli on hyvin keskeinen organisaation toiminnassa. Jokaisen esimie-
hen on omalla vastuualueellaan hahmotettava vastuualueensa strategia, visio ja

ydinosaamisen alueet. (Juuti & Vuorela 2002, 58.)

Organisaation osaamisen kartoittamiseksi tehdddn wusein erilaisia
kartoittamistoimenpiteitd, joiden jdlkeen voidaan ryhtyd pohtimaan ryhmien ja yksiloi-
den koulutustarpeita. Néditd koulutustarpeita voidaan tyydyttdd monin eri tavoin. Kurssit,

koulutukset, seminaarit, tyokierto ja projektit lienevét yleisimpid. Keskeistd on, ettd
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organisaation ja yksilon tarpeet yhdistyvit koulutustoiminnassa eli molemmat hyotyviét.

(Juuti & Vuorela 2002, 58.)

Koulutus on edelleen keskeinen henkiloston kehittimisen keino.
Henkildstokoulutuksella tarkoitetaan Tilastokeskuksen (1993, 20) mukaan tyonantajan
palkansaajilleen kustantamaa minkilaista koulutusta tahansa, jonka osallistumisajalta
tyOnantaja maksaa palkkaa tai muuta korvausta. Usein koulutus on ollut ldhinna
tyonantajien henkildstolle ostamaa lyhytkestoista koulutusta (Rikkinen & Laasonen

1994, 152).

Henkildstokoulutuksen jirjestimisessd on tirkedd huomioida organisaa-
tion kokonaistavoite, jolle koulutettavien persoonallinen kehittyminen on alisteista (Ala-
nen 1993, 82). Varilan (1992, 132) mukaan henkildstokoulutus onkin keino lisdtad
organisaation kilpailukykyd  ja mahdollisuuksia selvité muutoksissa.
Henkildstokoulutuksella pyritddn takaamaan sekéd osaamisen sdilyminen ettd lisddntymi-

nen.

Henkildston kehittdimisen perinteisind ja konkreettisina tulosalueina on pi-
detty tyotehtdvien suorittamisen tehostumista, organisaation oppimista ja yksilon
markkinakelpoisuuden parantumista. (Varila 1991, 7). Onnistunut koulutustoiminta on
tavoitteellista. Tuloksellisuuden ja hallinnan tunnetta lisddvien kehittimismenetelmien
keskeinen piirre on, ettdi ne perustuvat ihmisten osallistumiseen, avoimeen ja
luottamukselliseen vuorovaikutukseen sekd pyrkimykseen saada palautetta omasta
toiminnasta. Ndiden periaatteiden varaan rakentuva kehittdminen téhti4 siihen, ettd saa-
daan jokaisen voimavarat tdysimddrdiseen kdyttoon, saadaan toiminta suoritettua suju-
vasti sekd ty6hon liittyvét pddtokset tehtyd sielld, missd tapahtumatkin ovat. (Juuti &

Vuorela 2002, 60 — 61.)

Kehittdmistoiminta ldhtee usein liikkeelle ajatuksesta, ettd jokainen johtaja
tai tyontekijd tuntee oman tyonsd paremmin kuin muut. Siksi kaikki olisi saatava
osallistumaan henkilostokoulutukseen. Kaikkien osallistuminen on tydyhteison
kehittdmisen koetinkivi. Koulutusta toteuttavien henkildiden olisikin kaikin tavoin
varmistettava kaikkien osallistuminen ja vedettdvd mahdollisimman paljon ihmisid mu-

kaan kehittdmistyohon. (Juuti & Vuorela 2002, 61 — 62.)

Koulutusta voidaan organisoida eri tavoin. Koulutuksen voi suunnitella ja

toteuttaa ulkopuolinen, kouluttamiseen erikoistunut organisaatio. Téllaisen jdrjestelyn
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etuna ovat ulkopuolisen tuore ja objektiivinen ndkemys, asiantuntemus ja taloudellisuus.
Toisaalta myd6s ulkopuolisen jérjestimd koulutus voi olla haitta vihdisen organisaation
tuntemisen takia. Organisaatiossa voi olla my6s oma koulutusyksikko, joka suunnittelee
ja toteuttaa tarvittavan koulutuksen, jolloin ongelmina voivat olla byrokratisoituminen
ja sisdiset valtasuhteet ja etuna taas organisaation hyvéd tuntemus. (Strémmer 1999,

205.)

Kehittdmisen tavoitteena on avata tyOyhteison paaméérid eri henkiléiden
ndkokulmista niin, ettd voitaisiin osoittaa entistd parempi suunta organisaation
menestykselle. TyOyhteisod kehittdessd pyritddn keskustelemaan sellaisista asioista,
joista aikaisemmin ei ole voinut keskustella. Tadma edellyttdd avoimuuden ja luottamuk-
sen lisddmistd sekd sellaisen rakentavan hengen luomista, jossa turvallisin mielin voi-

daan tarkastella omaan toimintaan liittyvid kipeitékin kohtia. (Juuti & Vuorela 2002, 62)

Erityisesti esimiesten johtamisvalmiuksien kehittiminen on tirkedd. Hyvid
esimiestaitoja tarvitaan muun muassa kehityskeskusteluissa, tydsuoritusten arvioinnissa
ja uusien palkkausjirjestelmien kéyttoonotossa. (Ty0Ossd jaksamisen ohjelma 2003.)
Esimieskoulutus eroaa muun henkiloston koulutuksesta, koska ylimmin johdon
kehittdminen on keskeistd organisaation ohjausprosessin kehittdmistd. Esimieskoulutuk-
sen ensimmaiinen osa koostuu samoista aineksista kuin muukin henkildstokoulutus eli
tietojen ja taitojen kehittdimisestd. Esimieskoulutuksessa tirkedd on lisdksi
yhdenmukaistaa strategiset tavoitteet ja arvot yhdeksi organisaatiokulttuuriksi. (Kauha-

nen 2000, 146.)

Esimiesten kehittymisessd on kysymys yrityksen toiminnan ja menestymi-
sen kannalta siitd strategisesta pédidtOksestd, millaiseksi ylin johto haluaa yrityksen
kehittyvin. Yritys asettaa toiminnan tavoitteet ja esimiehen tulisi toiminnassaan pyrkid
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Esimiesten kehittyminen tulee aloittaa uusien
vaatimusten mukaisten taitojen saavuttamiseksi. Mitd paremmin esimies kehittymisen
haasteisiin vastaa, sitd paremmin yritys menestyy. Kyvykis esimies huolehtii henkilds-
tonsd kyvykkyydestd ja ndin esimiehen toiminta heijastuu koko yrityksen toimintaan.

(Halonen 2001, 179 — 180.)

Vaikka ylimmén johdon tehtdvdnd on huolehtia esimiehen johtamistaito-
jen kehittdmisestd, tulee esimiehen itsensi tietdd, mitd hdn haluaa. Esimiehend kasvami-

nen vaatii aikaa ja vaivaa ja my0s ihmisend kasvamista. Erilaiset menetelmdt ja tavat,
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koulutuksesta elamidnkokemukseen kasvattavat esimiehen osaamista. (Halonen 2001,

186 — 189.)

4.2.2 Esimieskoulutuksen vaikuttavuus

Henkil6stokoulutusten tuottama hyoty on usein ongelmallinen. Tydyhteisdjen ja sisdis-
ten ja ulkoisten koulutusten méddrd on Suomessa suuri, silld koulutuksiin osallistuu
vuosittain noin miljoona suomalaista. Koulutusorganisaatioiden vélilld kéytiva kilpailu
on pakottanut kehittiméain koulutusten laatua ja pohtimaan niiden vahvuuksia. Onkin
alettu tutkia koulutusten vaikuttavuutta ja niiden hyotyjd koulutettavien, organisaatioi-

den ja yhteiskunnan kannalta. (Himéldinen 1992, 130.)

Henkildstokoulutuksen vaikuttavuutta voidaan tutkia useista eri nakokul-
mista. Henkildstokoulutuksen vaikuttavuus voi kohdistua organisaation yksittdiseen
jaseneen,  tyOryhmidn,  organisaatioyksikkoon  tai  koko  organisaatioon.
Henkildstokoulutuksen vaikuttavuutta voidaan myos tutkia yleisesti

henkilostokoulutuksen viitekehyksesté. (Kantanen 1996, 4.)

Usein koulutuksen vaikuttavuuden toteutumisella viitataan koulutuksen
positiiviseen onnistumiseen sekd tavoitteiden ja tyOtehtdvien tdyttymiseen (Raivola,
Valtonen & Vuorensyrjd 2000). Vaikuttavuuden arviointia hankaloittaakin monesti se,
ettd aina tavoitteita ei ole koulutukselle edes selkedsti laadittu tai vaikuttavuudessa
keskitytddn liikaa asetettujen tavoitteiden arvioimiseen. Opetus on voinut kuitenkin
tuottaa tuloksia, vaikka koulutukselle asetetut tavoitteet eivit olisikaan tadyttyneet.
Koulutuksella on saatettu saavuttaa tdlloin sellaisia pddmairid, joita ei ole osattu huomi-

oida koulutusta suunniteltaessa. (Vaherva 1988, 54.)

Henkildstokoulutus vaikuttaa usealla tavalla oppijoihin. Perinteisesti
henkildstokoulutuksella on pyritty vaikuttamaan koulutuksen kohteena olevien henkili-
den tietoihin, taitoihin ja asenteisiin niin, ettd he voisivat kdyttdd oppimiaan asioita
koulutuksen paityttydkin omassa tydssddn. (Kantanen 1996, 4.)Vaikutukset voivat
kohdistua yksilon henkiseen kehittymiseen ja tydssd selviytymiseen. Lisdksi koulutuk-
sesta voi olla hyotya tydstd irtautumiseen ja vastapainon saamiseen. Koulutuksen merki-
tystd tulisikin Varilan (1997, 16) mukaan tutkia yksilon ja hinen eldménkulkunsa
ndkokulmasta, jolloin vaikuttavuuden tutkiminen voi kohdistua oppijan kokemuksiin

koulutuksesta ja oppijan saamiin lisdtietoihin, taitoihin ja valmiuksiin tydssi selviytymi
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sessd. (Valtonen 1997, 16.) Tarkeimpénd tavoitteena on kuitenkin usein néhty hyddyn
saavuttaminen organisaatiolle, oppijan omien tavoitteiden ollessa toissijaisia. (Kantanen

1996, 4.)

Kantasen (1996) mukaan koulutuksen tuloksellisuus muodostuu seitse-
mastd eri tekijdstd, joita ovat koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja
johtamiseen, koulutukseen osallistuvan henkilén omaehtoisuus ja motivoituneisuus,
koulutustulosten seuranta, esimiesten tuki, koulutuksen laatu, oppien hyddyntdminen
tavoitteet, opetusmenetelmét, opetus ja materiaalit ja koulutuksen ulkoisia tekijoita ovat
puolestaan koulutuksen liittyminen johtamiseen ja toimintaan, kurssien oppien
hyddyntdminen tydssd ja esimiesten tuki. Kantanen (1996, 91 — 95, 111 — 150) nikee,
ettd erityisesti puutteita on ollut koulutuksen liittymisessd johtamiseen ja toimintaan,
kurssien oppimisen hyddyntdmisessd sekd esimiesten tuessa. Koulutukset ovatkin siis
usein olleet sisdisesti laadukkaita, mutta niilld ei ole ndhty olleen pidemmaén aikavélin

vaikutuksia.

Henkildstokoulutuksen vaikutukset riippuvat kuitenkin monista eri teki-
jOistd. Assarssonin ja Norlingin (1995, 61) mukaan vaikuttavassa henkilostokoulutuk-
sessa koulutuksen sisélto liittyy tyotehtiviin, jolloin koulutus on edellytys tyotehtivista
selvidmiselle. Lisdksi muun muassa opiskelijan valmiudet, motivaatio, opittava aines,
opettajien taidot, tyOpaikan olosuhteet ja tyontekijoiden suhtautumistavat vaikuttavat
oppimistuloksiin. Opitun siirtdminen tydpaikalle on liséksi riippuvainen koulutettavan
tiedoista, taidoista ja motivaatiosta. Koulutuksen vaikuttavuus ilmenee lisdksi usein
vasta pitkdn ajan kuluessa, joten muutosten yhteyttd koulutukseen voi olla vaikea tutkia

luotettavasti. (Kantanen 1996, 40 — 41.)

Suppea vaikuttavuus ei ilmene suurina muutoksina koulutettavien oppimi-
sena tai opitun siirtovaikutuksena. Laajan vaikutuksen aikaansaamiseksi tulisikin
kouluttaa riittdvd madrd sopivia henkil6itd, koulutuksella tulisi olla hyvd maine sekd
koulutuksella tulisi olla myds kysyntdéd. Esimiesten ollessa mukana koulutuksessa, joh-

taa koulutus usein laajoihin, organisaatiota hyodyttiviin tuloksiin. (Kantanen 1996, 45.)
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4.3 Esimieskoulutuksen vaikutus oppimiseen ja opitun siirtovaikutuk-
seen

4.3.1 Oppiminen koulutuksessa

Kurssit ja muu tydpaikan ulkopuolella tapahtuva oppiminen on saanut viime aikoina
paljon kritiikkid osakseen. Koulutusten on ajateltu kuluttavan sekd rahaa ettd aikaa
(Holden 1997, 389; Rinne, Silvennoinen & Valanta 1995) ja ettd koulutuksessa
omaksuttua tietoa ei osata soveltaa tyohon. Tyohon liittyvét ongelmat ratkaistaan usein
pelkdstdadn tyokokemuksen varassa. Ongelmana onkin saada uusi tieto siirtyméiin myos

kaytantoon. (Vaherva 1994.)

Koulutuksen siirtovaikutuksen pohjana on oppiminen eli se, ettd
koulutettavat oppivat koulutuksen vélittdmistd tiedoista ja ettd he muistavat ndmai asiat
koulutuksen jélkeenkin. Opetuksen ja opiskelun peruslidhtokohtana ja tavoitteena on,
ettd sithen uhrattu aika ja vaiva tuottaisivat tuloksia ja kykyja, joilla uutta tietoa voitai-
siin soveltaa kdytdnnon ongelmien ratkaisemisessa (Engestrom 1984, 3) ja muissa
konteksteissa kuin niissd, jossa ne on opittu (Rauste von Wright & von Wright 1995,

45).

Oppimista on kuvattu muun muassa sisdiseksi prosessiksi, joka aiheuttaa
muutoksen kiytoksessd, aivoissa tapahtuvaksi siirtoliikkeeksi, ongelmanratkaisuksi tai
kisitysten, oletusten ja odotusten muuttumiseksi. (Smith 1990, 34.) Vaikka eri alojen
tutkijan ovat usein eri mieltd siitd, mitd oppiminen on, kasvatustieteen ja psykologian
tutkimusalueiden piirissd on kuitenkin péddsty yhteisymmairrykseen siitd, ettd oppimi-
sessa on kysymys muutostapahtumasta, jolloin oppimisen seurauksena ihmisen

kayttaytymisessd, tiedoissa tai taidoissa tapahtuu muutoksia. (Laine 1992, 70.)

Tynjdla (1999, 16 — 19) on tarkastellut oppimista kokonaisvaltaisesti
lahtokohtanaan formaali oppiminen. Tynjélé erottaa oppimisen kokonaismallissa toisis-
taan taustatekijdt, prosessin ja tuotoksen. Taustatekijoilld tarkoitetaan kaikkia niitd asi-
oita, jotka vaikuttavat oppimiseen. Ne jaetaan oppijaan liittyviin henkilokohtaisiin
sekd opetus ja oppimisympéristoon (opetussuunnitelma, oppiaine, opettaja,

opetusmenetelmét,  arviointimenetelmat).  Taustatekijat  vaikuttavat  oppijan
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oppimisprosessiin. Vaikutukset eivét ole kuitenkaan suoria, vaan ne vilittyvit oppijan

havaintojen ja tulkintojen kautta esimerkiksi motivaatioon ja oppimistyyleihin.

Oppimisen tuloksina ndhdddn ne asiat, mitd oppimisprosessin seurauksena
on opittu. Oppimisen tuloksena oppija muodostaa oman késityksensd opiskelluista asi-
oista. Tulokset voivat vaihdella pinnallisesta ulkoa muistamisesta asioiden syvilliseen
ymmaértdmiseen, kykyyn soveltaa tietoa kdytdnndssd sekd uudenlaiseen tapaan hahmot-
taa ja késitteellistdd jokin asia. Namé oppimistulokset ja oppimiskokemukset vaikutta-
vat edelleen oppijan tulkintojen kautta uusissa oppimistilanteissa. (Tynjdla 1999, 17 —

19.)

Tyoeldmédssd tapahtuvaa oppimista voidaan jdsentdd neljan eri tyypin
avulla. Formaali oppiminen tapahtuu koulutusorganisaatioiden piirissd, jolloin opiskelu
on padamadrdmuotoista ja johtaa tavallisesti tutkinnon suorittamiseen. Nonformaalilla
oppimisella puolestaan tarkoitetaan yrityksen itsensa jarjestamii tai ulkopuolelta hankit-
tuja oppimistapahtumia, jotka eivét johda tutkintoihin. Informaali oppiminen ei ole
systemaattisesti suunniteltua, vaan se tapahtuu tydon ohessa. Satunnainen oppiminen
tapahtuu tahattomasti ja suunnittelemattomasti ja on usein tiedostamatonta. (Dohmen

1996.) Henkilostokoulutus néhdddn siis Dohmenin luokittelussa nonformaalina oppimi-

sensa.
KEHITTAMISEN OPPIMISEN LUONNE
TAKTIIKKA ENNAKOITU ENNAKOIMATON
FORMAALI Henkildstokoulutus: tyon Henkilostokoulutuksen
vaatima taito ja tieto piiloopetussuunnitelma
INFORMAALI Tyon mydtd opitaan vakiin- | Innovoivat, yksilolliset
tuneet kaytinnot tyohon, sen kehittdmiseen ja
organisaation suhtautumisen
tavat

TAULUKKO 3. Henkiloston kehittdmisen taktiikka ja oppimisen luonne (Varila 1994)

Varila (1994) jakaa oppimisen (ks. taulukko 3) puolestaan formaaliin ja

informaaliin oppimiseen, jolloin henkilostokoulutus ndhdéén osana formaalia oppimista.
Varila nikee oppimisen luonteen formaalissa koulutuksessa ennakoituna, jolloin oppija

on tietoinen siitd, ettd hédnen tulisi oppia koulutuksessa esiin tulevia asioita.
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Henkilostokoulutuksessa oppija voi myds oppia koulutuksen tavoitteiden ulkopuolisia

asioita niin sanotun piiloopetussuunnitelman mukaan.

TyOympiristossd oppimista ei usein tutkita pelkéstiddn yksilon oppimisen
nikokulmasta. Woolnerin (Viitala 2002) mukaan yksilon rooli on kuitenkin keskeisend
osana koko organisaation oppimisessa. Yksilo pystyy hallitsemaan ja kehittiméén uusia
tietoja, taitoja ja asenteita sekd myos arvioimaan ja reflektoimaan omaa oppimistaan
aktiivisena toimijana. Yksilostd riippuukin se, miten yritys oppii ja kehittyy, jolloin

yksittéisen ihmisen oppimista koulutuksessa ei voida vihatella.

4.3.2 Aikuisen oppiminen

Nykyisin kaiken ikdisiltd vaaditaan kehittymisté jatkuvasti. Oppiminen ja koulutus eivét
lopu lapsuuteen ja nuoruuteen vaan aikuistenkin odotetaan péivittivin tietojaan ja taito-
jaan ja samalla pystyvin nopeaan muutokseen niin tydeldméssi kuin arjessakin. Tdma
on vaatinut tietoa aikuisidn oppimisen erityispiirteistd eli siitd, miten aikuisten oppimi-
nen poikkeaa lasten ja nuorten oppimisesta ja miten tdmd tulee huomioida

koulutusmuotojen kehittdmisessé. (Raustevon Wright & von Wright 1995, 71.)

Aikuistumisen myotd eldmétilanteessa tapahtuvat muutokset johtavat
yleensd muutoksiin oppimiseen asennoitumisessa ja tyotapojen preferoinnissa. Knowles
(1970) kehittiméd andragogiikka perustuu neljddn olettamukseen: ihmisen kypsyessa
heiddn minédkasityksensd muuttuvat riippuvuudesta kohti itsendisyyttd ja lisddntyvaa
itseohjautuvuutta, aikuisille karttuu eldméin myo6td yhda monipuolisempi ja yksilokohtai-
sempi eldminkokemuksen varasto, joka toimii samalla runsaana oppimisen resurssina,
aikuisten oppimisvalmiudet kytkeytyvit enenevdssid maddrin niihin kehitystehtiviin,
jotka liittyvdt heiddn yhteiskunnallisiin rooleihinsa ja ikddnsd sekd aikuiset pitdvit
mielekkddnd oppimista, jolla on vilitontd sovellusarvoa; samalla oppiminen suuntautuu

yhé selvemmin ongelmien ratkaisemiseen.

Aikuiset ovat oppija ryhménid hyvin heterogeenisié, silld heidén taustansa,
oppimistyylinsd, motivaationsa, tarpeensa, kiinnostuksensa ja tavoitteensa ovat hyvin
erilaisia. Aikuisilla oppimisen tavoitteet poikkeavat usein nuorten oppimisen tavoitteista

spesifeimpind ja yksilollisimpind. Aikuisilla my0s oppimisen motivaatio suuntautuu
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usein vilittémidn hyotyyn tulevaisuutta varten oppimisen sijasta eli halutaan oppia jota-
kin sellaista, mika liittyy sen hetkiseen eldmdnkulkuun. (Raustevon Wright & von

Wright 1995, 72.)

Aikuisten kdsityksid oppimisesta ovat muokanneet eldminkokemus, tyo ja
aikaisempi  opiskelu.  Oppimiskidsitykset  vaikuttavat oppimisstrategioihin  ja
oppimistyyleihin. Aikuiskoulutuksessa onkin tdrkedd tietdd, millaisia oppimisen
strategioita opiskelijat ovat aiemmin kédyttdneet, koska aikuisilla on runsaasti
kokemuksia ja osaamista, jotka tulee ottaa oppimisen ohjauksen perustaksi. (Hitonen
1990, 7.) Eri tutkijat ovatkin olleet kiinnostuneita siitd, voidaanko oppimiskasityksii
muuttaa. Vermuntin (1996, 46) mukaan oppimiseen vaikuttaa tietystd oppimistyylistd
hankitut kokemukset. Hdnen mukaansa tiettyd oppimistyylid kdytetddn niin kauan
kunnes kohdataan ristiriita sen ja jonkun ulkoapidin tulevan vaatimuksen kanssa.
Aikuisten oppimisen ohjaamisessa tuleekin huomioida se tausta, johon aikuiset kytkevit
asioita, silli aikaisemmat oppimiskokemukset vaikuttavat myds uuden oppimisen

tapoihin (Hédtonen 1990, 16).

Oppimisen sosiaalista luonnetta korostavan konstruktivismin mukaan
ratkaisevin elementti oppimisessa on vuorovaikutus ja sithen sisiltyvd merkityksenanto.
Aikuiset eivit valikoi tietoa vain yksilollisin perustein, kuten esimerkiksi kognitivistit
olettavat, vaan sosiaalisen merkityksenannon perusteella. Jos henkilo ei itse kykene
havaitsemaan merkitystd, mutta huomaa muiden merkityksenannon, se motivoi

oppimaan ja mallintamaan omaa toimintaa muiden tuella. (Jirvinen ym. 2002, 88.)

Mezirow (1995) on tutkinut aikuisen transformatiivista oppimista eli
uudistavaa oppimista, jossa oppija tulee kriittisen reflektion kautta tietoiseksi omia
havaintojaan ohjaavista olettamuksistaan, ja tdmin tiedostamisen kautta kykenee
tarvittaessa muuttamaan nditd oletuksiaan. Mezirow korostaa konstruktivismista
poiketen aikuisen oppimisen yksilollistd luonnetta, vaikka tunnustaakin oppimisen

sosiaalisuuden ja sen merkityksen.

Mezirow (1995) painottaa uudistavan oppimisen teoriassaan nimen omaa
reflektointia tdrkeimpénd tekijand aikuisen oppimisprosessissa. Reflektointi voi
kohdistua sisdltoon, prosessiin tai perusteisiin. Hinen mukaansa, jos reflektointia ei
tapahdu, toiminta on rutiininomaista, jolloin sithen ei sisélly oppimista. Reflektio on

ehto uuden tiedon muodostumiselle. Ty6td ajatellen ihminen ei voisi tdmén teorian
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mukaan kehittyd tydssddn tai olla esimerkiksi innovatiivinen ellei hin tarkastele omaa

tyOtdén ja toimintatapojaan kriittisesti.

Kokemuksen merkitystd aikuisten oppimisessa on tutkittu paljon. Kolb
(1984) on muun muassa kehittinyt kokemuksellisen oppimisen teoriaa.
Kokemuksellisen oppimisen perusteeseind voidaan pitdd seuraavia olettamuksia:
kokemus on oppimisen ldhtdkohta, kokemusten reflektointi ja toiminta tai tekeminen
ovat keskeinen osa oppimisprosessia. Kokemuksellisuudella viitataan yleisesti
eldimadnkokemukseen, oppimiskokemukseen ja tekemiseen. Kokemuksellinen oppiminen
aikuisilla  perustuu itsetuntemuksen lisddntymiseen, ty0 ja toimintatapojen
uudistumiseen, erilaisten toimintastrategioiden aktiiviseen kokeilemiseen ja uusien

asenteiden sisdistimiseen.

Kokemuksellisen oppimisen keskeisid edustajia ovat Kolbin lisdksi
esimerkiksi Schon, Revans ja Knowles. Schon on vienyt kokemuksellisen oppimisen
ajattelua eteenpdin aikuiskasvatuksen kentdllda esimerkiksi korostamalla johtajan

valmentajan roolia ja hiljaisen tiedon merkitystd (Shcon 1988).

Kaikki oppimisen teoriat ovat oman aikakautensa tuotoksia ja ne
heijastavatkin vahvasti sen hetkisen yhteiskunnan tilaa. Useimmiten oppimisen
teorioilla on se puute, ettd ne unohtavat ihmisen kehityksen kokonaisuuden. Osittain
tdstd syystd on alettu puhumaan esimerkiksi biografisesta oppimisesta, jossa aikuisten
eldimédnkulun (biografia) analysointi mahdollistaa kokonaisvaltaisen ldhtokohdan
oppimiselle ja sen tutkimiselle. Aikuisen oppimisessa tima tarkoittaa sitd, ettd aikuisilla
on monia kadyttdmattomid resursseja niin tyoeldmassd kuin myos arjen tilanteissa, joiden
varassa he pystyvit rakentamaan oman biografiansa ja hyddyntdméddn itselleen

keradntynytté tietoutta uusien asioiden oppimisessa. (Beck 1992)

4.3.3 Opitun siirtovaikutus tyohon

Vaherva (1983, 54) korostaa sitd, ettd oppimisen seurauksena koulutettavien
tyOkéyttdytymisessd tulisi tapahtua muutoksia. Tadlloin oppimisen taso maéairdytyy
oppimisen siirtovaikutuksen mukaan. Koulutus ei voikaan koskaan antaa valmiita

ratkaisumalleja kaikkiin kdytdnndén ongelmiin, joita tydssd kohdataan, vaan oppijan
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tulisi voida ratkaista koulutuksesta saatujen tietojen avulla perusrakenteeltaan

samanlaisia ongelmia.

Siirtovaikutus eli transfer on merkittivd oppimista nopeuttava ilmid.
Koulutuksen siirtovaikutuksella tarkoitetaan koulutuksessa opitun ja omaksutun tiedon
tai kéyttdytymismallin soveltamista uusiin konteksteihin tai tilanteisiin. Kognitiiviset
taidot voivat siirtyd samoin kuin tiedotkin. Aiemmin opittuja tietoja ja taitoja voidaan
kayttdd hyvéksi uusissa tilanteissa, mutta ne eivdt kuitenkaan siirry automaattisesti.

(Raustevon Wright & von Wright 1995.)

Jotta siirtovaikutusta tapahtuisi, tulisi opitut asiat kyetd yleistimdin
tyOympdaristoon ja ylldpitimédén omassa tydtoiminnassa (Baldwin & Ford 1988, 63).
Yleistimisen ja ylldpidon edellytyksend Baldwin ja Ford nékevét oppimisen ja
muistamisen. Siirtovaikutukseen vaikuttavat myds koulutettavan piirteet, koulutuksen
malli ja tyOympariston tuki ja soveltamisen mahdollisuudet (ks. kuvio 3). Ottoson
(1995, 25) korostaa, ettd soveltaminen vaatii tietoa itse sovellettavasta asiasta,

sovellusymparistostd, sovelluskdytdistd sekd taitoa yhdistda kaikki edelld mainitut.

Koulutuksen siirtovaikutusta voi tapahtua molempiin  suuntiin.
Negatiivisella siirtovaikutuksella tarkoitetaan tilannetta, jossa siirtovaikutus vaikeuttaa
uuden asian oppimista ja tiedon soveltamista uusiin tilanteisiin. Positiivinen
siirtovaikutus on kyseessa silloin, kun aiemmin opittu edesauttaa uuden asian oppimista.
Siirtovaikutus voi olla myds olematonta, jolloin koulutuksella ei ole vaikutuksia

suoriutumistasoon. (Gielen 1995, 2.)
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Koulutuksen panokset Koulutuksen tuotokset Siirtovaikutuksen
edellytykset

Koulutettavan piirteet
Kyvykkyys
Persoonallisuus

Motivaatio

Koulutusmalli — .
Oppimisen periaatteet | Oppiminen Yleistaminen

Jaksotus ja Ja
Koulutussisiltd siirtovaikutus yllédpito

TyO0ymparistd

Tuki
Mabhdollisuus soveltaa

KUVIO 3. Siirtovaikutuksen prosessin malli. (Baldwin & Ford 1988, 65)

Henkildstokoulutuksessa tavoitellaan usein tyokdyttdytymisen muutoksia
ja sen mukanaan tuomia organisaation hyotyja. Ongelmana koetaan opitun siirtyminen
ty6hon ja kédytdntoihin. Suurimmillaan ongelma on usein silloin, kun kouluttajat ovat
olleet tydpaikan ulkopuolisia ja koulutuksen jéilkeen ei ole huolehdittu riittdvan hyvin
koulutettavien oppimien asioiden soveltamisesta kidytannon tyohon. (Kantanen 1996.)
Myds Vaherva (1994) tuo esille, ettd vain 30 prosenttia koulussa opitusta tiedosta siirtyy

kaytantoon.

Koulutuksen siirtovaikutuksen tulisikin olla kaikkien koulutuksen
osapuolien huolenaiheena. Jos koulutuksen tavoitteena on siirtdd opittuja asioita
tyokdytintoihin, on huomion keskipisteend télloin koulutuksen siirtovaikutus.
Koulutettavia ei voida kuitenkaan pakottaa soveltamaan oppimaansa, vaan paitos
kayttdytymisen muutoksesta on viimekéadessd oppijalla itsellddn. Koulutettavia voidaan
kuitenkin tukea siirtovaikutuksessa ja luoda tydpaikalle sitd tukevia menetelmié.
(Ottoson 1994, 21.) Tillaisia menetelmid ovat muun muassa tukihenkil6t ja
arviointipalautteiden kéyttiminen. My0Os erilaiset seurantaohjelmat, joissa tutkitaan
eteen tulleita esteitd, edistetddn teorioiden ja periaatteiden soveltamista kaytintoon,
luodaan vahvistusta sekd péivitetddn koulutusta, parantavat opitun siirtovaikutusta.

(Cheek 1994, 27 — 28). Lisdksi koulutukseen osallistuneita voi tukea pitdméén yhteytta
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muihin koulutukseen osallistuneisiin, jolloin opittuja asioita ja tyopaikalla ilmitulleita

tilanteita voi kdyd4 yhdessé lavitse vertaisryhmaén tuella. (Trost 1985, 80.)
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

5.1 Tutkimuksen kohdejoukko

5.1.1 Jyvaskylan kaupunki

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat Jyvdskyldn kaupungin Hevi esimiesvalmennukseen
osallistuneet esimiehet. Jyvaskyldn kaupungin palveluksessa tyoskentelee yhteenséd noin
5120 tyontekijaa, joista esimiehid on noin 400 (vuonna 2002). Henkiloston rakenne on
naisvaltainen, silld kaikista tyontekijoistd naisia on 74 prosenttia. Henkilostostd noin

viidesosa on yli 55—vuotiaita ja alle 35vuotiaita on 10 prosenttia.

Jyviaskyldn kaupungin henkildstostrategian tavoitteena on
henkilostotilinpddtoksen  (2002) mukaan turvata tulevaisuudessa riittdvdn ja
ammattitaitoisen henkiloston saaminen, edistdd tyOyhteisGjen toimivuutta ja
tuloksellisuutta johtamisjirjestelmén avulla, panostaa henkildston osaamiseen ja
muutoskyvykkyyteen sekd koko uran ajan sdilyvéédn tyokykyyn seki taata henkilostolle
motivoiva ja oikeudenmukainen palkkaus ja kannustuskeinot. HenkilOstostrategiassa
painotetaan johtamista ja kaupungissa onkin panostettu viime vuosina sen kehittimiseen

runsaasti.

Jyviskyldn kaupunki tarjoaa asukkailleen varsin laajalle saralle levinneité
palveluksia. Hallintokuntia on yhteensd kymmenen, joiden jokaisen toimenkuvasta on

lyhyt, Jyviskyldan kaupungilta saatuun materiaaliin perustuva kuvaus.

Keskushallinto

Jyvéskyldn kaupungin keskushallinto poikkeaa jonkin verran muista hallinkunnista,
koska se muodostuu toisistaan melko erillisistd yksikoistd, joilla ei ole selkedd yhteistd
paamadrdd. Keskushallinnon palveluksessa tyoskentelee noin 140 henkil6a.
Keskushallinnon yksikdiden tehtdvdnd on valmistella strategioita, kehittda
henkildstopolitiikkaa, vastata tietohuollosta, kansainvilistymisestd sekd valtuuston ja

hallituksen sihteeritehtdvistd. Liséksi keskushallinnon vastuulla ovat talouden ohjaus ja
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hallinta, talousarviosuunnittelu, seuranta ja raportointi sekd kirjanpito ja
konsernitilinpddtos. Tehtdvialueisiin luetaan my0ds kaupungin asuntoasiat, lakiasiat,
yhteinen tiedotus, vaalit sekd kaavoitus ja matkailupalvelut. Jokaisella yksikolld on

tyohon osallistuva johtaja sekd hénen allaan esimiehia.

Kulttuuritoimen keskus

Kulttuuritoimi huolehtii kaupungin kulttuuritoiminnasta, kirjasto ja museotoimesta,
taiteen perusopetuksesta ja taiteen tukemisesta sekd pitdd yhteyttd kulttuuri, nuoriso ja
kansalaisjérjestoihin, taiteilijoihin ja harrastajiin. Kulttuuritoimi tuottaa kulttuuri ja
taidepalveluja, jirjestdd nuorisotoimintaa ja antaa tietoja kulttuuriin liittyvistd asioista.
Kulttuuritoimen keskus on Jyviskyldn kulttuurilaitosten kattoorganisaatio, joka toimii
koordinoivana ja tukipalveluja antavana hallintoyksikkond. Kulttuuritoimen yksikot
toimivat hallinnollisina ja pitkélti itsendisind yksikkdind, joilla kaikilla on omat

johtajansa tai vastuuhenkilonsi. Tyontekij6itd on yhteensd hieman alle 500.

Liikuntapalvelukeskus

Liikuntapalvelukeskuksen tavoitteena on tarjota kuntalaisille heiddn odotuksiaan ja
tarpeitaan vastaavia litkuntapalveluita. Liikuntapalvelukeskuksen tehtdvdnd puolestaan
on luoda ja ylldpitdd liikuntaedellytyksid ettd suunnitella toimintaa. Tyd on organisoitu
niin, ettd tietyt alueet tai rakennukset muodostavat oman vastuualueensa, jota johtaa
yksi esimiesasemassa oleva vastuuhenkilo. Liikuntapalvelukeskuksessa tyOskentelee

reilut sata henkil64.

Opetustoimi

Opetustoimen vajaan tuhannen tyontekijdn hallintokuntaan kuuluvat Jyviskyldn
peruskoulut, lukiot ja erityiskoulut sekd tydvdenopisto. Henkilostd koostuu pddosin
opettajista. Hallinnosta vastaa opetusvirasto. Opetustoimen esimiehisti valtaosa koostuu
rehtoreista, joiden lisdksi opetusvirastossa toimii muutama esimies. Koulut hoitavat
tyonséd varsin itsendisesti, jolloin rehtoreiden tyd on hyvin vastuullista ja itsendista.
Tyo6ssd korostuu koulun johtajan rooli visioiden ja kehittden kdytantod yhdessd muiden

rehtoreiden kanssa.
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Rakennusvalvontavirasto

Rakennusvalvontaviraston tehtdvdnd on edistdd, opastaa ja valvoa laadukkaan
rakennuskannan ja viihtyisdn ympdriston syntymistd ja sdilymistd. Virasto palvelee
kaupunkilaisia ja huolehtii yleisen edun huomioon ottamista nédissd asioissa.

Kéytanndssd viraston tyd painottuu ohjaukseen ja neuvontaan.

Sosiaali ja terveyspalvelukeskus

Sosiaali ja terveyspalvelukeskus on suurin hallintokunnista. Sen alaisuudessa
tyoskentelee noin  puolet koko kaupungin  tyOntekijoistd.  Sosiaali  ja
terveyspalvelukeskuksen tehtdvidnd on ylldpitdd ja edistdd psyykkistd, fyysistd ja
sosiaalista hyvinvointia, tukea asukkaiden omatoimista selviytymistd sekd kehittda
elinoloja yhdessd eri yhteistyotahojen kanssa. Vastuualueinaan hallintokunnalla on
lasten pdivdhoidon, nuorisotyon, lasten ja nuorten muiden palvelujen,
vanhustenhuollon, vammaispalvelujen, pdihdehuollon, sosiaalityon, hammashuollon,
tyoterveyshuolloin ~ ja  muun  perusterveydenhoidon  jirjestiminen  sekd
erikoissairaanhoidon palvelujen saatavuudesta huolehtiminen. Organisaatiorakenne on
matala, silld esimiehid on melko vdhdn suhteessa koko henkilostomaardan. Yksikot
toimivat ldhinnd itsendisini tulosyksikoind, joissa kaikissa on johtajat sekd suurimmassa
osassa myds alemman tason esimiehid kuten osastojen johtajia, johtavia

sosiaalityontekijoitd tai paivakotien johtajia.

Ympéristovirasto

Ympdéristoviraston tehtdvind on huolehtia ympéristolautakunnan alaisena lautakunnan
toimialaan kuuluvien asioiden valmistelusta ja toimeenpanosta eli pyrkid tarjoamaan
kuntalaisille mahdollisimman hyvd asuinympdristd. Viraston organisaatio koostuu
ympéristonsuojelun, terveydensuojelun ja laboratorion vastuuyksikostd. Henkilostod

ympéristovirastossa on noin 30.
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Ruokapalvelu

Ruokapalvelun toimintaajatuksena on tuottaa maukkaita ja ravitsemussuositusten
mukaisia aterioita ja laadukkaita ruokapalveluja asiakasldhtdisesti, tehokkaasti ja
taloudellisesti. Ruokapalvelu valmistaa aterioita pdivékotilapsille, koululaisille,
opiskelijoille, kaupungin henkildstdlle, terveyskeskussairaalaan potilaille ja vanhuksille.
Lisdksi ruokapalvelu suunnittelee ja jarjestdd erilaisiin tilaisuuksiin kahvi ja
ruokatarjoilua, valmistaa leivonnaisia sekd hoitaa erilaisten joukkotapahtumien

ruokailua. Ruokapalvelussa tydskentelee yhteensd noin 190 henkil6a.

TOTALKkiinteistopalvelu

TOTALKkiinteistopalvelu tuottaa tukipalveluja, joilla huolehditaan tyOympériston
toimivuudesta. Palveluihin  kuuluu kiinteistojen yllépitoa, korjausrakentamista,
puhtauspalveluja sekd logistiikkaa. Jokaisen edelld mainitun palveluosaalueen

toiminnasta vastaa palvelujohtaja tai —esimies.

Tekninen palvelukeskus (TEKPA)

Teknisen palvelukeskuksen tehtdvind on mahdollistaa kuntalaisille elinvoimainen ja
turvallinen ympdéristd asumiselle, elinkeinotoiminnalle, vapaaajalle ja liikkumiselle.
Toiminta teknisessd palvelukeskuksessa on hallintokunnista kaikkein pisimmaille
yrittdjamadistd, silld tuotantopuoli on organisoitu liikkeeldmén mallien mukaisesti ja
taloudelliset resurssit puolestaan rahoitetaan palveluiden myymiselld. Johtamisrakenne
teknisessd palvelukeskuksessa vaihtelee yksikOstd riippuen, kuitenkin niin, ettd

yleisimmin itseohjautuvia tiimeja ohjaavat yksikdiden ja vastuualueiden vetéjét.

5.1.2 Heviesimieskoulutus

Hevi —esimiesvalmennuksen kohderyhméni oli 188 Jyviskyldn kuntaorganisaation
esimiestd. Esimiesten kehitystarpeita kartoitettiin syksylld 2001 kehitystarveanalyysin
avulla, jossa selvitettiin Jyviskyldn kuntaorganisaation esimiesten sen hetkisen
osaamisen  heikkouksia  ja  vahvuuksia  sekd  tulevaisuuden  asettamia
osaamisvaatimuksia. Liséksi tarkasteltiin tyon jérjestelyyn ja siséltoon liittyvid

muutostarpeita. (Palomdki 2001)
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Paloméen (2001) toteuttaman osaamiskartoituksen pohjalta

esimieskoulutukselle asetettiin viisi tarkeintd esimiesten kehittdmistarvetta:

Vuorovaikutus ja ihmisten johtamisen taidot, ”valmentava johtajuus”
Muutosjohtamisen osaaminen
Ikdjohtamisen taidot — oma ja tyontekijoiden jaksaminen

Esimiesten ja heiddn esimiesten vilisen vuorovaikutuksen lisidminen

A S e

Esimiesten tyonkuvan ja tyon siséllon tarkastelu

Asetetut tavoitteet pyrittiin saavuttamaan kokonaisvaltaisella Hevi —
kehittdmisohjelmalla eli Hyvét esimiestaidot ja valmiudet itselle koulutuksella, jonka
tyoskentelyn painopiste oli osallistujien arjen tyokdyténtoihin liittyvissd kysymyksissa.
Ohjelman tarkoituksena oli tukea esimiehid toteuttamaan omassa esimiestoiminnassaan
myoOnteisesti nidkyvid muutoksia. Hanke toteutettiin vuosien 2001 — 2003 vélisend
aikana. Koulutuksen toteutti Odeco, joka on henkiloston kehittimiseen ja
johtamiskoulutuksiin erikoistunut konsultointiyritys. Kouluttajat olivat Odecon

palveluksessa olevia asiantuntijoita sekd kaupungin hallinnollista johtoa.

Kaytinnossda Heviesimiesvalmennus koostui luentoteemapdivistd, vertais
ja pienryhmétyOskentelystd. Luentoteemapdivid oli kaikkiaan wviisi: kaupungin
strategiat, vuorovaikutustaidot, esimiehen roolit, muutos ja jaksaminen ja
ikdjohtaminen. Néiden luentopdivien, vertaisryhmien ja pienryhmien aihealueet olivat
suunniteltu suoraan Palomden (2001) esimiesten osaamiskartoituksen pohjalta esille

tulleiden kehittymistarpeiden kehittdmiseksi.

Koulutuspéivit olivat kaikille kaupungin eri hallintokuntien koulutukseen
osallistuville esimiehille ja johtajille yhteisid. Pienryhmissd eri hallintokuntien johtajat
ja esimiehet tyOstivit luentoteemoja eteenpiin osallistujaléhtoisesti. Pienryhmien koko
oli maksimissaan 20 henkilod. Vertaisryhmien tarkoituksena oli auttaa yksilollisen
kehittdmissuunnitelman tekemisessd. Vertaisryhmét koostuivat péddosin saman
hallintokunnan esimiehistd. Osallistujien omien esimiesten ja hallintokuntien ylimmén
johdon yhteisten workshoppien tarkoituksena oli varmistaa koulutuksen etenemisen
seuranta ja johdon tuki oppimiselle ja yhteistyon kehittdminen esimiesten omiin

esimiehiin.
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5.1.3 Hevi — esimieskoulutukseen osallistuneet esimiehet
tutkimuksen kohdejoukkona

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat Jyvaskyldn kaupungin Heviesimiesvalmennukseen
osallistuneet esimiehet, joita oli yhteensd 188. Koulutukseen osallistuneet esimiehet
olivat lahiesimiehid sekd oman yksikon esimiehid. Tutkimuksessamme emme erotelleet
nditd toisistaan. Ylin johto ei kuulunut tutkimuksemme kohdejoukkoon. Tiedot
esimieskoulutukseen osallistuneista henkildistd saimme koulutuksen toteuttajana

toimineen Odecon osallistujarekisterista.

Hallintokunta N Naisten osuus
Kulttuuritoimi 11 63 %
Tekninen palvelukeskus (TEKPA) 14 8 %
TOTALKkiinteistopalvelu 27 57 %
Liikuntapalvelukeskus 13 33%
Opetustoimi 20 50%
Ympéristovirasto 1 100%
Keskushallinto 3 66%

Sosiaali ja terveyspalvelukeskus 99 89%
Yhteensi 188 69%

TAULUKKO 4. Esimiesvalmennukseen osallistuneet henkil6t sekéd sukupuolijakauma

hallintokunnittain.

Esimiehet koostuivat muun muassa opetustoimesta rehtoreista, sosiaali ja
terveyspalvelukeskuksesta osastonhoitajista ja muiden hallintokuntien
vastuuhenkilostostd. Valmennukseen osallistuvien esimiesten keskiikéd oli koulutuksen
alkaessa 42,5 vuotta, kun se koko organisaatiossa oli 46,4 vuotta vuonna 2002. Seki
naisten osuus esimichistd ettd esimiesten ikdjakauma noudatti julkiselle sektorille
tyypillistd rakennetta. Taulukosta 4 tulee esille koulutukseen osallistuneiden esimiesten

sukupuolijakauma hallintokunnittain.
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5.2 Aineiston keruu ja —kuvaus

Heviesimiesvalmennukseen osallistuneille esimiehille suunnattu tutkimus toteutettiin
lomakekyselynd (liite). Liséksi aineistona kdytettiin Odecon Hevi koulutuksen aikana
oman toimintansa kehittdimiseen kerddmda palautetta, joka oli kerdtty vélittomasti
luentopdivien jdlkeen. Valmiilla eli sekundaarisella aineistolla tarkoitetaan jo olemassa
olevaa aineistoa, jonka sisdltod voidaan hyodyntdd tutkimuksen tekemisessd (Uusitalo

1991, 94).

Sekundaariaineiston  palaute oli  annettu kirjallisesti  valmiille
vastauslomakkeille, jotka koostuivat 13 avokysymyksestdi. Odeco oli koonnut
palautteista yhteenvedon, joissa yksittdiset palautteet oli eroteltu kysymysten mukaan
perdkkdin ranskalaisin viivoin. Palautteita ei ollut analysoitu valmiiksi. Palautetta oli
yhteensd 15 sivua, rivivililld yksi kirjoitettuna. Palautteissa ei ollut kysytty vastaajien

taustatietoja.

Paadyimme tiydentimiidn Odecon kerdamaii palautetta itse laatimallamme
kyselylomakkeella, koska pelkéstdin valmiin aineiston pohjalta emme olisi pystyneet
vastaamaan tutkimusongelmiimme. Koko kohderyhmaille suunnatulla
lomaketutkimuksella pystyimme tavoittamaan kaikki vastaajat nopeasti ja edullisesti ja
kyselylomake soveltui parhaiten tutkimuksemme ongelmien selvittimiseen néin

suurelta kohdejoukolta.

Kyselylomake oli saatekirjeineen 9 sivuinen ja sisdlsi 80 kysymyskohtaa.
Kysely koostui seuraavista osaalueista: taustatiedot eli riippumattomat muuttujat
kartoittivat  vastaajien ikd4, sukupuolta, koulutustaustaa, tyodssdolovuosia ja
hallintokuntaa (kysymykset 15). Lisdksi kysyimme taustatiedoissa vastaajien
osallistumista luentopdiviin ja pienryhmitydskentelyyn (kysymykset 6, 7, 15, 16, 27,
28, 39, 40, 54, 55) sekd syyti osallistua koko koulutukseen (kysymys 63). Siséllolliset
kysymykset koostuivat puolestaan teorian ja koulutuksen tavoitteiden pohjalta
muokatuista osaalueista. Kaikissa sisdltdalueiden osioissa toistuivat samankaltaiset
kysymykset: Sportaiset likert asteikolliset véittdimdt koulutuksen tavoitteiden
toteutumisesta ja oppimisesta (tutkimusongelma 1: 811, 1723, 2935, 4150, 5659) sekd
liséksi avokysymykset oppimisesta (tutkimusongelma 1: 12, 14, 24, 26, 36, 38, 51, 53,
60, 62, 75, 76) ja opitun siirtovaikutuksista tyohon (tutkimusongelma 2: 13, 25, 37, 52,

61, 77). Oppimiseen ja opitun siirtovaikutukseen vaikuttavia tekijoitd kysyttiin lisdksi
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kysymyksissd 64 — 74 ja 78 — 80. Kysymykset olivat sekd likertasteikollisia,

monivalinta ettd avokysymyksid.

Kyselylomakkeen kvantitatiivisen osuuden avulla oli tarkoitus kartoittaa
vastaajien kokemuksia esimiesvalmennuksesta valmiiden vastausvaihtoehtojen avulla.
Kysymyksilld, jotka sisdlsivdt sekd monivalinta ettd avoimen vastausvaihtoehdon tai
olivat pelkédstddan avoimia, oli tarkoitus saada kuvailevaa tietoa, mitd valmiit

vastausvaihtoehdot eivit ehké olisi antaneet.

Lomakkeista 152 ldhetettiin vastaajille sédhkopostitse ja 36 kaupungin
sisdisessd postissa. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa. Uusintakysely ldhetettiin
kahdesti kaikille kohdejoukon henkilGille. Yhteensd 188 henkilolle ldhetetyistd
kyselyistd palautui ensimmdisen kyselykerran jdlkeen yhteensd 39 lomaketta, joista
sdhkOpostitse 28 ja sisdisessd postissa 11 (vastausprosentti 18,6). Ensimméiisen
uusintakyselyn jdlkeen vastauksia palautui 26 sdhkdpostitse ja sisdisessd postissa 8 ja
toisen uusintakyselyn jilkeen lomakkeita palautui pelkéstdan sahkopostitse 8 kappaletta.
Kaiken kaikkiaan lomakkeita palautui 81 kappaletta, joista lopullisen tutkimusaineiston
muodostivat 72 lomaketta. Syynd yhdeksédn lomakkeen poisjittdmiselle lopullisesta
tutkimusaineistosta oli lomakkeiden puutteelliset vastaustiedot. Lisdksi yksi vastaaja oli

jaanyt eldkkeelle. Lopullinen vastausprosentti oli 38.

Hallintokunta Frekvenssi (f) | Prosentti (%)
keskushallinto 2 2,8
kulttuuritoimen keskus 5 6.9
Liikuntapalvelukeskus 4 5,6
opetustoimi 6 8,3

sosiaali ja terveyspalvelukeskus 40 55,6
Rakennusvalvontavirasto 0 0,0
ympdaristovirasto 1 1,4
Ruokapalvelu 3 4,2
TOTALKkiinteistopalvelu 7 9,7
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TEKPA 4 5.6

Yhteensa 72

100,0

TAULUKKO 5. Vastaajat hallintokunnittain.

Kyselyyn vastasi esimiehid kaikista muista hallintokunnista paitsi
rakennusvalvontavirastosta. Vastaajat tulevat esille taulukosta 5. Hallintokunnat olivat
kokeneet muutoksia Heviesimieskoulutuksen aikana, joten vastaajajoukon suora
vertaaminen kohdejoukkoon ei onnistu tdysin. Pédpiirteittdin vastaajajoukko jakautui
kuitenkin aikaisemman hallintokunta jaon mukaisesti. Koska ympéristovirastossa toimii

vain yksi esimies, jouduimme tunnistetietojen takia yhdistimééin tdméan hallintokunnan

tutkimuksessamme tekniseen palvelukeskukseen.

Tutkimukseen vastanneista henkildistd 46 oli naisia ja 25 miehié (taulukko
6). Sukupuolijakauma noudattaa tutkimuksen kohdejoukon jakaumaa, jossa naisten

osuus koko esimiesten méérastd oli 66,0 prosenttia.

Sukupuoli Frekvenssi (f) Prosentti (%)
nainen 46 63,9

mies 26 36,1
Yhteensa 72 100,0

TAULUKKO 6. Vastaajien sukupuolijakauma.

Vastaajat olivat idltddn 26 — 63—vuotiaita (x =45, Md=47, Mo=50).
Muodostimme vastaajien ikdjakaumasta uuden jakauman pystydksemme analysoimaan
vastauksia paremmin tilastollisesti. Idn uusi jakauma tulee esille taulukosta 7.
Vastaajista suurin osa oli yli 40vuotiaita. Tdimé noudattelee kaupungin esimiesten iin

jakaumaa, silld esimiesten keskiiké oli koulutuksen alkaessa 42,5 vuotta.

Iin uusi jakauma Frekvenssi (f) Prosentti (%)
alle 40vuotias 21 30,0
40 — 49vuotias 22 31,4
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yli 50vuotias

27

38,6

Yhteensa

72

100,0

TAULUKKO 7. Vastaajien ikdjakauma.

Vastaajista

28:1la  oli

ammatillinen

perustutkinto  ja  viidelld

ammattikorkeakoulututkinto. Vastaajista seitsemin oli koulutukseltaan kandidaatteja,

23 maisteria ja kolmella oli lisensiaatin tai tohtorin tutkinto. Luokittelimme koulutuksen

uudelleen jakaen ammatillisen perustutkinnon ja ammattikorkeakoulututkinnon

suorittaneet esimiehet ammatillisen koulutuksen suorittaneisiin ja kandidaatin, maisterin

ja tohtorin tutkinnon

Koulutuksen uusi jakauma tulee esille taulukosta 8.

suorittaneet esimiehet

yliopistokoulutuksen saaneisiin.

Koulutuksen uusi Frekvenssi (f) Prosentti (%)
jakauma

ammatillinen koulutus 38 52,8
yliopistollinen koulutus 33 45.8
Yhteensa 72 100,0

TAULUKKO 8. Vastanneiden koulutustausta.

Tyossédolovuosia vastaajille oli kertynyt 2 — 35 vuotta (x =15, Md=16,

Mo=3). Suurin osa vastaajista oli ollut kaupungin palveluksessa yli 20 vuotta.

Ty6ssdolovuosien uusi jakauma tulee esille taulukosta 9.

Tyossidolovuosien uusi jakauma | Frekvenssi (f) Prosentti (%)
alle 10vuotta 25 30,0

10 — 19 vuotta 20 31,4

yli 20 vuotta 25 38,6
Yhteensa 72 100,0
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TAULUKKO 9. Vastaajien tydssdolovuodet.

Osa kyselylomakkeen aineistosta oli valmiiksi luokitteluasteikollista.
Kyselylomakkeiden likert — asteikolliset ja monivalintakysymykset kasiteltiin
SPSSWIN - ohjelmalla. Kysymykset, jotka koskivat osallistumista teemojen
luentopdiviin (kysymykset 6, 15, 27, 39, 54) ja pienryhmityoskentelyihin (kysymykset
7, 16, 28, 40, 55) sekd kysymys koulutukseen osallistumisen syistd (kysymys 63)

muutettiin myo6s luokiteltavaan muotoon.

Kyselylomakkeessa likertasteikko oli viisiportainen. Tunnuslukuja
selvitettdessd kédytimme viisiportaista asteikkoa. Tilastollisia testejd tehdessdmme
muutimme asteikon kolmiportaiseksi, koska vastaajat olivat kdyttdneet hyvin vdhéin
asteikon ddrimmaisid arvoja (arvot 1 ja 5). Muutos ei vaikuttanut tutkimuksen

ongelmien késittelyyn, vaan paransi tilastollisen tarkastelun luotettavuutta.

Kyselyn kvantitatiivisen osuuden muuttujia kuvattiin suorilla jakaumilla
sekd frekvenssi ja prosenttiluvuilla. Ryhmien vertailuun kéytettiin ristiintaulukointia.
Ristiintaulukoinnit tehtiin kdyttden riippumattomana muuttujana vastaajan sukupuolta,
ikdd, koulutustaustaa, tyOssdolovuosia tai hallintokuntaa sekd koulutukseen
osallistumisen syytd. Tilastollisia merkitsevyyksid tutkittiin khiinneliotestilld. Koska
solufrekvenssien ehdot eivdt kaikissa ristiintaulukoinnin tapauksissa tdyttyneet
(soluprosentti suurempi kuin 20) ja luokkia ei tutkimuksen tarkoituksen huomioon
ottaen voinut endd yhdistdd, kidytimme analysoinnissa Fisherin nelikenttétestia.
Soluprosentti on télloin merkitty muiden testisuureiden perddn kertomaan lukijalle, ettid
testid on kdéytetty. Fisherin nelikenttétesti on tarkempi ristiintaulukoinnin testisuure,
joka ottaa huomioon mukana olevat tyhjdt solut tai pienet frekvenssit. Testi pyrkii
samaan kuin Pearson testi, mutta on tarkempi ehtojen suhteen ja tekee siten tuloksesta

tilastollisesti merkitsevimman.

Tarkastelimme aineistoa lisdksi ttestilld sekd yksi ja kaksisuuntaisella
varianssianalyysilld. Tekemiemme ttestien tarkoituksena oli varmentaa saadun
tutkimustuloksen oikeellisuutta. Ttestisséd tarkastelimme kahden valitsemamme ryhmén
keskiarvojen  yhtdsuuruutta. Ttestid kdytimme tutkiessamme sukupuolen ja
koulutustaustan suhdetta likertasteikollisiin viittdimiin koulutuksellisten tavoitteiden

toteutumisesta. Niitd taustamuuttujia, joissa luokkia oli enemmaén kuin kaksi, kdytimme
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testaamiseen varianssianalyysid. Yksisuuntaisessa varianssianalyysissd vertailimme
saatujen havaintojen keskiarvoja selvittddksemme tulosten tilastollista merkitsevyytta.
Kaksisuuntaisella varianssianalyysilld tutkimme puolestamme yhtdaikaisesti kahden
selittdvan taustamuuttujan vaikutusta selitettdvadn eli likertasteikollisiin vaittdmiin.

Kaksisuuntaisen varianssianalyysin tarkoituksena oli yhdysvaikutuksen selvittiminen.

Tilastollisen merkitsevyyden tasot noudattivat tutkimuksessamme
useimmiten kiytettdvdd 95 prosentin merkitsevyystasoa, eli otetaan viiden prosentin
riski, ettd teemme védrdn johtopddtoksen. Véirin johtopditoksen todennédkoisyyttd, eli
tissd tapauksessa .05, sanotaan merkitsevyystasoksi p. Tutkimuksessamme kdytimme

merkitsevyystasoja:

e p<=0,001, jolloin tulos tai ero on tilastollisesti erittdin merkitseva
e 0,001 <p<=0,01, jolloin tulos tai ero on tilastollisesti merkitsevi

e 0,01 <p<=0,05, jolloin tulos tai ero on tilastollisesti melkein merkitseva.

Kyselylomakkeen avokysymykset sekd Odecolta saatu valmis aineisto
analysoitiin teemoitellen. Valitsimme analyysimenetelméksi teemoittelun, koska se
mahdollisti parhaiten tutkimuksemme laadullisen aineiston jakamisen osaalueisiin
tutkimusongelmiemme  mukaisesti.  Teemoittelua  suositellaankin ~ aineiston
analysointitavaksi silloin, kun halutaan ratkaista jokin kdytdnnollinen ongelma (Eskola
& Suoranta 1998). Aineiston analyysissd luimme ensiksi aineistoa ja perehdyimme sen
sisdltoon sekd karsimme epdolennaisen aineistosta pois. Jérjestimme aineiston
loytdmiemme teemojen mukaisesti, jonka jdlkeen vertasimme saatuja tuloksia

tutkimuksemme ongelmiin sekd koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin.
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KARTOITTAVA KUVAILEVA
TIETO TIETO
KYSELYLOMAKE: KYSELYLOMAKE: VALMIS AINEISTO
monivalintakysymykset Avoimet kysymykset
TILASTOLLINEN TEEMOITTELU
ANALYYSI

KUVIO 4. Aineiston keruu ja analyysi ja merkitys tutkimukselle.

Lisdsimme tulosten esittelyyn suoria lainauksia perustellaksemme
tulkintojamme, kuvataksemme  aineistoamme ja  eldvoittddksemme  tekstid.
Kyselomakkeesta otettujen lainausten perdén on lisdtty vastaajan hallintokunta. Muita
tietoja lainausten perddn ei voitu lisdtd, koska télloin vastaajien henkildtiedot olisivat
saattaneet paljastua. Valmiista aineistosta otettuihin lainauksiin ei ole merkitty vastaajan
tietoja, koska niitd ei ollut palautteen keruu vaiheessa kysytty. Kuviosta 4 tulee vield
liséksi esille tutkimuksessa kdytettyjen erityyppisten aineistojen keruu ja analyysi sekd

niiden osuus tutkimuksessamme.
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6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Koulutuksen aikainen arviointi

Heviesimiesvalmennuksen aikana Odeco kerédsi koulutukseen osallistujilta valitonta
palautetta koulutuksesta. Kokemukset koulutuksesta vaihtelivat innostuksesta ja
kiinnostuksesta visymykseen. Osa esimiehistd koki koulutuksen lomana tai irtiottona
omasta tyOstddn. Palautteessa nousi ldhinni esille koulutuksen toteutuksen arviointi ja
kritisointi. Palaute kohdistui luennoitsijoihin, kéytettyihin opetusmenetelmiin ja
koulutuksen rakenteeseen. Valtaosa palautteen antajista oli tyytyvéisid. Suurelle
esimiesjoukolle esiintymistd ja sen harjoittelemista pidettiin joko hyvédnd tai
haasteellisena kokemuksena tai pelottavana tai epdmiellyttdvind pakkona. Lisdksi
kritiikkid annettiin ryhmien suuresta koosta, koulutuksen pitkdkestoisuudesta,
kisiteltdvien aiheiden tuttuudesta ja pintapuolisesta ldpikdymisestd sekd koulutuksen
puitteista, esimerkiksi huonosta koulutustilasta. Myos ylemméan johdon véhdinen

osallistuminen harmitti monia.

Esimiehet eivdt maininneet palautteessa juurikaan erillisid asioita
oppimisestaan, vaan he toivat omaa oppimistaan esille enemméin yleiselld tasolla.
Luennot ja pienryhmityoskentely olivat lisdnneet esimiesten ymmartdmysta
kisitellyistd aihealueista. Esimiehet olivat oppineet kisittely ja toimintatapoja sekd

saaneet ideoita oman esimiestyOn toteuttamiseen.

Toimintamalleja ja —tapoja muistiin, ideoita kdytintdon.

Koulutuksessa kisiteltiin esimiesten mielestd ajankohtaisia asioita, jotka
liittyivat ldheisesti oman tydyhteison toimintaan. Koulutus antoi esimiehille yleistad
tietoa esimiestyOstd sekd lisdvalmiuksia toimia esimiehend. Koulutus antoi ideoita ja
herétti pohtimaan omaa ty6td ja tyonkuvaa. Koulutus koettiin mahdollisuutena oman

esimiestoiminnan analysointiin.

Vahvistusta sielulle. Asiat, joista oli jo tietoa saivat tukea.

Esimiehet olivat saaneet lisdd itseluottamusta ja rohkeutta toimia

esimiehind. [tsetuntemus ja oma esimiestoiminta olivat vahvistuneet.
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Ohjelman aikana olen huomannut omien esimiestaitojen kehittyneen ja olen saanut
tyovilineitd tydskentelyyn esimiehen.

Vastaajat  kuvasivat  ymmairtdneensd  entistd  selvemmin,  ettd
esimiestoiminta koostuu useista osaalueista ja esimichenid toimiminen ei ole
yksioikoista. Vastaajat olivat huomanneet, ettd esimiehelld on useita erilaisia rooleja,
joita voi vaihdella ja kehittdd tilanteen ja tarpeen mukaan. Koulutus heritti esimiehet
my0s miettimddn sitd, ettd esimichend toimiminen ei aina edellytd, ettd kaikki asiat
pitdisi tehdd itse ja vaikeimman kautta, vaan vastuuta voi jakaa myds alaisille.

Koulutuksen mydta esimiesten kritiikin sietokyky oli kasvanut.

Koulutus oli auttanut esimiehid erityisesti hahmottamaan omaa
jaksamistaan, joka tuli esimiesten mielestd esille varsinkin muutoksissa ja niiden
johtamisessa. Koulutuksesta saadut konkreettiset keinot muutosten ldpiviemiseen tulivat
esimichille tarpeeseen. Esimiehet tajusivat myos sen, ettd muutoksessa toimimiseen ei

ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa ratkaisua.

Vuorovaikutuksen tirkeys esimiesty0ssd nousi vahvasti esille palautteessa.
Yhteistyon merkitys koettiin entistd tirkedmpind ja vastaajat mainitsivat vertaistuen
olleen koulutuksen suurimpia anteja. Asioiden jakaminen muiden kanssa lisési

yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Sosiaaliset kontaktit lisdéintyneet. Taito jakaa ryhméssé asioita.

Ikdjohtamisen teema valaisi, ettd kisitteelld tarkoitetaan kaikenikéisten
tyontekijoiden johtamista. Erds vastaaja kertoi ymmértdneensd, ettd “ei ole kysymys
pelkdstddn vanhojen johtajien kysymyksestd”. Hiljaisesta tiedosta puhuminen ja

kisitteen selkiyttdminen koettiin tdrkeidnd ja omaan tyohon vahvasti liittyvana.

Esimiehet olivat pohtineen opittujen asioiden siirtdmistd omaan tyShon.
Koulutus oli antanut keinoja ja tapoja toteuttaa opittuja asioita omassa tyOyhteisOssa,
mutta koulutuksen tdssd vaiheessa esimiehet eivét vield osanneet tarkemmin selostaa,

ettd miten ja milld tavoin he aikovat niité toteuttaa tai asioita ei ole tietoisesti tarkasteltu.

Monet koulutuksessa esiin otetut asiat on sovellettavissa omaan organisaatioon.
Tietoisesti en ole asioita johtamisessa hyodyntanyt, mutta tarkemmin ajatellen
tiedostamatta kylla.
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6.2 Koulutuksen jalkeinen arviointi

6.2.1 Kaupungin strategiat johtamisen lahtokohtana

Kaupungin strategiakoulutus aloitti Hevi —esimieskoulutuksen. Strategiakoulutuksessa
késiteltiin kaupungin strategisia linjauksia hallintokunnittain ja niiden merkitysti
esimiestyohon. Strategiakoulutuksen luentoihin osallistui 64 (n=72) vastaajaa ja
pienryhmityoskentelyyn 67 vastaajaa. Osallistumattomuuden syy ei kenelldkdan
vastaajista johtunut itse koulutuksesta, vaan syind mainittiin muun muassa sairasloma
tai tyOeste. Muidenkaan koulutusten kohdalla syy poissaoloon ei johtunut itse

koulutuksesta.

Strategiakoulutuksessa oppiminen

Vastaajat olivat oppineet ymmairtdmidin omaa esimiestydtddn koko organisaation
ndkokulmasta sekd suunnittelemaan oman tydyksikkonsd toimintaa yhdessd alaistensa
kanssa (Mo=4). Tulosten mukaan kaupungin strategioiden merkitys selkiytyi vastaajille
oman esimiestoiminnan, oman tydyksikon sekd koko organisaation tasolla (Mo=4).

Taulukosta 9 tulee esille vastausten keskiarvot strategiakoulutusta koskeviin vaittidmiin.

Parhaiten esimiehet olivat oppineet ymmairtimiin omaa esimiestyGtiddn
koko organisaation ndkokulmasta (x =3,67), kun taas oppien konkretisointi oman
tyoyksikon tasolle koettiin hieman vaikeammaksi (x =3,25). Tarkasteltaessa esimiesten
oppimista strategiakoulutuksen viittdmistd muodostetun summamuuttujan avulla, olivat
litkuntapalvelukeskuksen, opetustoimen ja ruokapalvelun esimiehet oppineet
koulutuksesta eniten. Kulttuuritoimen keskuksen ja teknisen palvelukeskuksen
esimiechet puolestaan olivat vastanneet oppineensa strategiakoulutuksesta véhiten

verrattuna muihin hallintokuntiin. Erot eivit olleet kuitenkaan tilastollisesti merkitsevia

(p>.05).
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VAITTAMAT mean st.d.
8. Kaupungin toimintaa ohjaavat strategiat selkiytyivdt minulle 3,49 0,87
9. Koulutus auttoi minua konkretisoimaan kaupungin strategioita | 3,25 0,88

oman tyOoyksikkoni kdyténtdjen tasolle

10. Opin ymmértimdén omaa esimiestyoténi koko organisaation ndkdkulmasta | 3,67 0,78

11. Opin suunnittelemaan tyoyksikkoni toimintaa yhdessi alaisteni kanssa 3,39 0,95

Likertasteikon arvot:

1 = Téysin eri mieltd

2 = Osittain eri mieltd

3 = En samaa, enkd eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Tdysin samaa mieltd

TAULUKKO 9. Esimiesten strategiakoulutuksessa oppimisen keskiarvot ja

keskihajonnat.

Tutkittaessa yksisuuntaisella varianssianalyysilld strategiakoulutuksessa
opittuja asioita suhteessa ikddn, olivat yli S50vuotiaat esimiehet oppineet
strategiakoulutuksesta tilastollisesti melkein merkitsevisti enemmin kuin alle 40 —
vuotiaat (F=3,59, df=2,64, p=.033). Muiden ikdryhmien vélilld ei todettu tilastollista
merkitsevyyttd (p>.05).

Naiset olivat oppineet strategioista enemméin kuin miehet. Pisimpédédn
kaupungin palveluksessa olleet esimiehet olivat saaneet teemasta enemmain kuin alle 10
vuotta  palveluksessa olleet esimiechet. Koulutuksen mukaan tarkasteltuna
yliopistokoulutuksen saaneet esimiehet olivat oppineet strategiakoulutuksessa
ammatillisen koulutuksen saaneita esimiehid enemmin. Niissd tapauksissa erot eivét

olleet kuitenkaan tilastollisesti merkitsevid (p>.05).

Avoimissa vastauksissa tuli liséksi esille, etti strategiakoulutus oli antanut
uusia nikokulmia omaan tydskentelyyn suuressa organisaatiossa. Esimiehet kirjoittivat
vastauksissaan, ettd strategiat luovat pohjaa koko esimiestoiminnalle ja vaikuttavat siti
kautta alaisten kanssa tydskentelyyn. Tdmén koulutusteeman aikana esimiehet kokivat
myds olevansa osana suurta esimiesjoukkoa, joka loi yhteenkuuluvuuden tunnetta

muiden hallintokuntien esimiesten kanssa.
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Lisdkoulutusta vastaajat toivoivat kaupungin strategioiden pidemmialle,
omaan toimialaan viedystd konkretisoinnista ja samaa tietoa toivottiin vélitettivin myos

alaisille muutoinkin kuin ldhiesimiehen kertomana.

Strategiakoulutuksessa opitun siirtovaikutus omaan esimiestyohon

Vastaajista 63,1 prosenttia pystyi hyodyntdmddn strategiakoulutuksen aikana opittuja
asioita omassa esimiestydssddn. Koulutuksen oppien siirtdmisen omaan toimintaan koki
hankalana 27,7 prosenttia vastaajista. Tilastollisessa tarkastelussa havaittiin, ettd kaikki
litkkuntapalvelukeskuksen ja TOTAL kiinteistopalvelukeskuksen esimiehistd olivat
pystyneet hyddyntiméddn oppimaansa tydssddn. Erot eri hallintokuntien vélilld eivit
kuitenkaan olleet tilastollisesti merkitsevid (p>.05). Tarkasteltaessa siirtovaikutusta
suhteessa muihin taustamuuttujiin, ei niissdkddn havaittu tilastollisesti merkitsevii

eroja.

Avointen vastausten perusteella esimiehet olivat ymmaértdneet
strategioiden merkityksen omassa tydssdédn ja timi oli auttanut heitd siirtimiin timéan
tiedon kaytdnnon tilanteisiin. Téastd mainittiin muun muassa esimerkkind se, ettid
esimichet olivat oppineet, etti koko organisaation strategioista ldhtevd toiminnan
suunnittelu yhdessd asiakkaiden ja alaisten kanssa on tirkedd toimintaa oman

tyoyksikon tasolle.

Strateginen ajattelu palauttaa miettimédn oman yksikon toimintaa suhteessa
kokonaisuuteen, jasentdd tekemisen oikeisiin uomiinsa. (sos.ja terv.)

Oman tyOyksikon tasolla esimiehet pyrkivdt paremmin perustelemaan
hallintokuntansa toimintaa alaisilleen ja suunnittelemaan oman yksikkonsd toimintaa

yhdessé alaistensa kanssa esimerkiksi palavereissa ja kehityskeskusteluissa.

Asioita omassa yksikdssa kasitellessd voi esittdd sen paremmin osana kokonaisuutta ja
auttaa néin tyontekijoitd ymmartdmédn, miksi joitakin asioita tehddén tai vaaditaan
tehtiviksi. (sos. ja terv.)

Opitun siirtdmisen omaan tyohon teki vastaajien mielestd hankalaksi
koulutuksessa késiteltyjen aiheiden pintapuolisuus ja ennestdén tuttuus. Osa vastaajista

toi esille myds sen, ettd koulutuksessa ldpi kdydyt asiat eivédt kohtaa heidin oman
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tyOyksikkonsd tasoa. Kaupungin strategiat koettiin kaukaisiksi ja strategioiden

konkretisoiminen omaan tyohon oli vastaajien mielesti hankalaa.

Jossain médrin strategioita on jalkautettu liian vdhén kentélle, se on monelle vierasta,
sitoutuneisuus edellyttid laajempaa tietoisuutta. (keskushallinto)

6.2.2 Vuorovaikutus — haaste esimiestyossa

Vuorovaikutuskoulutus ajoittui kevaille 2002. Koulutuksessa kasiteltiin ihmisten
vilisen  vuorovaikutuksen  merkitystd  suhteessa  johtamiseen.  Koulutuksen

luentoosuuteen osallistui vastanneista 68 esimiestd (n=72) ja pienryhmiin 69 esimiesta.

Vuorovaikutuskoulutuksessa oppiminen

Tarkastelimme esimiesten vuorovaikutuskoulutuksen aikana oppimia asioita
tunnuslukujen perusteella (ks. taulukko 10). Tyypillisin arvo kaikissa viittimissd oli
nelja, joka kertoi esimiesten oppineen teemassa késiteltyjd asioita varsin hyvin.
Keskiarvon mukaan katsottuna ilmeni, ettd esimiehet olivat oppineet parhaiten alaisten
ongelmien kuuntelemisen valmiuksia (x =4,13). Vihiten teemasta oli opittu antamaan

negatiivista palautetta (x =3,48).

Tutkittaessa hallintokunnan ja vuorovaikutusteeman véittimien vilistd
riippuvuutta havaitsimme, ettd muuttujien vélilld ei ollut tilastollista merkitsevyytta
(p>.05). Tarkasteltaessa riippuvuutta vuorovaikutuskoulutuksen kaikista véaittimista
muodostetun summamuuttujan avulla, voidaan kuitenkin sanoa, ettd muihin
hallintokuntiin verrattuna liitkuntapalvelukeskuksen, keskushallinnon ja sosiaali ja
terveyspalvelukeskuksen esimiehet olivat oppineet koulutuksesta eniten. Vihiten
koulutus oli antanut valmiuksia vuorovaikutukseen TEKPA:n esimichille verrattuna

muihin hallintokuntiin.

VAITTAMAT mean st.d.

17. Opin keinoja innostaa ja motivoida alaisiani 3,84 0,87
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18. Sain lisdé valmiuksia kuunnella alaisiani heiddn ongelmissaan 4,13 0,77
19. Sain lisdé valmiuksia tukea alaisiani heidén ongelmissaan 3,79 0,78
20. Opin huomioimaan alaisteni mielipiteiti, jotka poikkeavat omistani 3,93 0,76
21. Sain valmiuksia antaa myonteistd palautetta 3,96 0,80
22. Sain valmiuksia antaa negatiivista palautetta 3,48 1,04
23. Opin luomaan tydyhteisooni yhteisdllisyyden tunnetta ja mehenkeé 3,70 0,94

Likertasteikon arvot:

1 = Téysin eri mieltd

2 = QOsittain eri mieltd

3 = En samaa, enki eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Téysin samaa mieltd

TAULUKKO 10. Esimiesten vuorovaikutuskoulutuksessa oppimisen keskiarvot ja

keskihajonnat.

Verrattaessa vuorovaikutuskoulutuksen viittdimid ikdan, olivat yli
50vuotiaat oppineet pddosin teemassa kisiteltyjd aiheita enemmén kuin muut 40 —
49vuotiaat ja alle 40vuotiaat. Poikkeuksena oli véittdima “opin huomioimaan alaisteni
mielipiteitd, jotka poikkeavat omistani”, johon yli 50vuotiaat olivat saaneet valmiuksia

vihemmaén kuin muut ik&luokat. Erot eivit olleet tilastollisesti merkitsevié (p>.05).

Tutkittaessa sukupuolen vaikutusta vuorovaikutuskoulutusta koskeviin
vaittdmiin, havaitsimme tilastollista merkitsevyyttd negatiivisen palautteen antamisessa.
Naiset olivat oppineet koulutuksessa antamaan negatiivista palautetta miehid enemman

(x>=6,559, df=2, P=.038).

Koulutustaustan mukaan tarkasteltaessa ammatillisen koulutuksen saaneet
esimiehet olivat yliopistokoulutuksen saaneita esimiehid useammin eri mieltd siitd, ettd
he olivat oppineet koulutuksessa vuorovaikutustietoja, taitoja ja —kéytdntoja. Erot olivat
tilastollisesti merkitsevid véittdmien 18 ja 19 kohdalla eli yliopistokoulutuksen saaneet
esimiehet saivat lisdvalmiuksia kuunnella (x*=6,72, df=2, p=.027, solu% 66,7) ja tukea

(x*>=6,13, df=2, p=.045, solu% 33,3) alaisiaan heidin ongelmissaan.

Avoimissa  vastauksissa  esimiehet toivat lisdksi esille, ettd
vuorovaikutuskoulutuksen keskeisin oppi oli heille alaisten kohtaamisessa vaadittavat
vuorovaikutukselliset tiedot ja taidot. Vastaajat mainitsivat oppineensa kuuntelemisen
taitoja, verbaalisten ja nonverbaalisten viestien lukemista ja yleensdkin erilaisten

alaisten kanssa toimeen tulemisen taitoja. Lisdoppia oli vastaajien mukaan tullut omien
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vuorovaikutustaitojen vahvuuksien ja puutteiden ymmairtimisestd. Esimiehet toivat
myds esille, ettd esimiestyOssd tarvitaan huumoria sekd tunteiden ja asioiden

yhteensovittamisen taitoja.

Lisdkoulutusta vastaajat kaipasivat erityisesti ongelmien ratkaisusta,

palautteen antamisesta, tyonohjauksesta ja tunteiden vaikutuksesta tyohon.

Vuorovaikutuskoulutuksen opitun siirtovaikutus omaan esimiestyohon

Vuorovaikutuskoulutuksen oppeja oli tyohonsd soveltanut 78,5 prosenttia vastaajista.
Parhaiten opittuja asioita olivat soveltaneet kéytdntoon liikuntapalvelukeskuksen,
TOTALKkiinteistopalvelun ja sosiaali ja terveyspalvelukeskuksen esimiehet. Tulos ei
ollut tilastollisesti merkitsevd (p>.05). Kielteisesti kysymykseen oli vastannut 13,8
prosenttia. Oppimiaan asioita oli sekd pystynyt ettd ei pystynyt soveltamaan tydssddn
7,7 prosenttia  vastaajista.  Tutkittaessa  siirtovaikutusta  suhteessa  muihin

taustamuuttujiin, ei myoskéédn havaittu tilastollista merkitsevyyttd (p>.05).

Esimiehet olivat soveltaneet kdytdntdon koulutuksessa saamiaan ideoita.
He olivat saaneet lisdvalmiuksia toimia joukkueena ja tiimeind. He olivat ottaneet
suoraan koulutuksen teknisestéd toteuttamisesta omaan ty6honsd muun muassa draaman
hyodyntdmistd ja sketsien kéyttod. Yksi vastaaja oli perustanut tyOyhteisdonsa
keskustelufoorumin — kehittdmisillat, joissa tehtiin vuorovaikutuksellisia harjoituksia ja

kéytiin yhdessa ldpi tyOyhteison téirkeitd asioita.

Esimiehet, jotka olivat pystyneet hyodyntiméddn oppimiaan asioita
esimiestyOssddn, kiyttivit oppimaansa alaisten huomioimisessa. Esimiehet
keskustelivat, kuuntelivat ja havainnoivat ympéristddén. He olivat oppineet toimimaan

vaikeissakin vuorovaikutustilanteissa, antamaan palautetta ja tekemiin kompromisseja.

Kuuntelemalla ja kunnioittamalla tyontekijoitd. (liikkuntapalvelukeskus)

Tosin osa vastaajista toi esille, ettd on asioita, joista ei tarvitse neuvotella
alaisten kanssa, vaan ne on hoidettava. Vastauksissa tuli lisdksi ilmi, ettd esimichen ei
pidéd itse osata ratkaista kaikkia ongelmatilanteita ja sietdd kaikkia tyOpaikalla esiin

tulevia asioita.
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Osaan asettaa alaisten kuuntelemisen oikeaan arvoonsa, ohi nippeliasioiden, joita kadet
ovat aina tdynné. (opetustoimi)

Vuorovaikutuskoulutus oli antanut esimiehille valmiuksia tunnistaa omaa
esimiestoimintaansa ja rohkeutta ja uskallusta tuoda omia nédkemyksiddn esille.
Esimiehet olivat my0s oppineet hallitsemaan omia tunteitaan erilaisissa

vuorovaikutustilanteissa.

Ristiriitatilanteisiin on helpompi menna provosoitumatta. Oppi siitd, ettd on tirkedd
puhua oikealle ihmiselle, oikeasta asiasta, oikeassa paikassa, oikeaan aikaan ja oikealla
tavalla, tdytyy pitdd mielessd vuorovaikutustilanteissa. (kulttuuri)

Ne esimiehet, jotka eivit pystyneet hyddyntdmidn oppimiaan asioita
omassa tydssdidn, perustelivat asiaa koulutuksen antien soveltumattomuudella omaan
tyoyksikkoon. Vastaajat kokivat, ettd koulutus ei ollut kaytinnonldheistd ja
vuorovaikutustaitojen oppiminen vaatisi enemmdn kdytdnnon harjoittelua. Yksi
vastaajista olikin sitd mieltd, ettd vuorovaikutustaitoja ei pysty lainkaan oppimaan
koulutuksessa. Lisdksi asioiden siirtdmisté hankaloitti yhdelld vastaajalla tyontekijéiden

vathtuvuus.

6.2.3 Esimiehen monet roolit

Esimiehen roolikoulutus ajoittui syksylle 2002. Koulutuksen aihealueina olivat
esimiehen erilaisten roolien hahmottaminen ja niiden kéyttdminen esimiesty0ssd sekd
oman esimiesidentiteetin tarkastelu ja pohtiminen. Vastaajista 69 (n=72) osallistui

teeman luentoosuuteen ja 65 pienryhmiin (n=70).

Roolikoulutuksessa oppiminen

Roolikoulutukseen osallistuneet esimiehet olivat koulutuksessa kisitellyistd asioista
oppineet eniten alaisten erilaisuuden huomioimista esimiestoiminnassa (x =3,93).
Keskiarvoltaan alhaisimmaksi jii viittdmd 34, jossa kartoitettiin vastaajien oppimia
keinoja ratkaista tydyhteisOssddn ilmenevid ihmissuhdeongelmia (x =3,30). Keskiarvot

ja keskihajonnat tulevat ilmi taulukosta 11.
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Hallintokuntien ja oppimisen vilista riippuvuutta tarkasteltaessa havaittiin,
ettd keskushallinnon, litkuntapalvelukeskuksen ja ruokapalvelun esimiehet olivat
oppineet rooleihin liittyvid tietoja, taitoja ja kdytidnt6jd muita hallintokuntia enemmaén.
Muihin hallintokuntiin verrattuna TEKPA:n esimichet olivat oppineet vihiten uusia

asioita. Tilastollista merkitsevyyttd ei kuitenkaan havaittu (p>.05).

VAITTAMAT mean st.d.
29. Opin uudenlaisia yhteistyotaitoja 3,49 0,86
30. Esimiehen rooli selkiytyi 3,75 0,83
31. Sain vilineiti alaisteni motivoimiseksi 3,45 0,85
32. Sain keinoja tydyhteisoni viestinnin kehittdmiseen 3,44 0,85
33. Koulutus auttoi minua tunnistamaan tydyhteisoni toimintaa haittaavia 3,75 0,94
epékohtia

34. Opin keinoja ratkaista tydyksikossini ilmenevid ihmissuhdeongelmia 3,30 1,00
35. Opin ottamaan huomioon ihmisten erilaisuuden alaisteni ohjaamisessa 3,93 0,73

Likertasteikon arvot:

1 = Téysin eri mieltd

2 = QOsittain eri mieltd

3 = En samaa, enkd eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Téysin samaa mieltd

TAULUKKO 11. Esimiesten roolikoulutuksessa oppimisen keskiarvot ja keskihajonnat.

Yli SOvuotiaat olivat oppineet muita ikdluokkia enemmaén
roolikoulutuksessa késiteltyja asioita. Tilastollisesti melkein merkitseviéd tulokset olivat
viittdmén 34 kohdalla eli yli 50vuotiaat olivat oppineet keinoja ratkaista tyoyksikdssidin
ilmenevid ongelmia muita ikdluokkia enemmaén (x* =11,003, df=4, p=.027). Sukupuolen
mukaan tarkasteltuna naiset olivat oppineet miehid enemmaén roolikoulutuksesta. Eniten
riippuvuutta ilmeni véittdmassd 33, jonka mukaan naiset olivat oppineet tunnistamaan
tyOyhteison toimintaa haittaavia epdkohtia miehid enemméin (x*>=7,611, df=2, p=.025,
solu% 50). Tarkasteltaessa viittimdd myos ttestin avulla, tulos osoitti samaa (t=2,34,
df=37,27, p=.025). Lisdksi koulutuksesta muodostetun summamuuttujan analyysi osoitti
naisten oppineen miehid enemmin (t=2,08, df=36,02, p=.045). Tulokset olivat

tilastollisesti melkein merkitsevia.

Roolikoulutuksen viittdmistd muodostetun summamuuttujan mukaan

tarkasteltuna yli 20 vuotta kaupungin palveluksessa olleet esimiehet olivat oppineet
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rooleista 1019 vuotta ja alle 10 vuotta kaupunkia palvelleita enemmén. Erot olivat

tilastollisesti melkein merkitsevid (x*>=13,203, df=4, p=.008, solu% 33,3).

Esimiehen roolikoulutus auttoi vastaajia hahmottamaan paremmin omaa
esimiestyOtiddn ja omaa esimiehend toimimista. Esimiehien roolien moninaisuus yllatti
monet vastaajista. Koulutus auttoi ymmartdmaén, ettd esimiehelld voi olla muitakin
rooleja kuin itselle luontaisimmat. Rooleja asetetaan seki alaisten ettd omien esimiesten
taholta ja lisdksi itselld on oma kisitys omasta esimiesroolista. Tdmén oivaltaminen
koettiin koulutuksen térkednd oppina ja tdtd monet vastaajat olivat jdéneet pohtimaan

koulutuksen jélkeenkin.

Ymmirtdméédn esimiehend olemisen eri puolia ja sitd, ettd eri tilanteissa voidaan tarvita
enemman jotakin tiettyé puolta itsestd. Tietoisuus eri roolien kdytosté liséédntyi. (sos. ja
terv.)

Joillakin vastaajilla oma esimiesasema oli ollut epdselvé ennen koulutusta.
Tami koulutus selvensi vastaajille, ettd he ovat esimiehid, joilla on vastuullinen

esimiesasema suuressa organisaatiossa. Myds oman esimiesroolin arvostus lisdédntyi.

Esimiesty6td ei ole erottanut oikein omaksi kokonaisuudeksi, vaikka onkin vastuussa
monista asioista. (liikuntapalvelukeskus)

Lisékoulutusta esimiehet kaipasivat vield lisdd sekd esimiehen rooleista
ettd koko tyOyhteisdd koskevista rooleista. Oppia kaivattiin myos yhteistyotaidoista ja
tyontekijoiden motivoinnista. Yksi vastaaja halusi lisdkoulutusta oman tyonsi

markkinoinnista.

Roolikoulutuksessa opitun siirtovaikutus omaan esimiestyohon

Vastaajista 83,1 prosenttia pystyi hyddyntimédn koulutuksessa saamaansa oppia
omassa tydssddn, kun taas 15,4 prosenttia ei pystynyt hyddyntdmédn oppimaansa. Yksi
vastaaja vastasi sekd ettd. Kaikki liikuntapalvelukeskuksen, ruokapalvelun,
opetustoimen ja keskushallinnon esimiehet raportoivat siirtdineensd oppimiaan asioita
kaytdnnon esimiestyOhonsid. Taustamuuttujien mukaan tutkittaessa ei kuitenkaan

havaittu tilastollisesti merkitsevié eroja (p>.05).

Pohtiessaan siirtovaikutusta kédytdnndssd, vastaajat huomasivat, miten
suuri merkitys vuorovaikutuksella on esimiehen rooleissa. Esimiehet ymmarsivét, etti

esimiehen roolit tulevat esille kdytdnnon tyétilanteissa ja kehityskeskusteluissa ja ettd
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eri roolien vaihtelulla voi vaikuttaa tyOyhteison toimintaan. Esimiesten itsetuntemus
lisddntyi sen suhteen, mitéd rooleja itsessd kannattaa vahvistaa ja mitd tuoda vihemmaén

esille. My®0s alaisten kanssa kdydyn vuorovaikutuksen merkitys korostui vastauksissa.

6.2.4 Muutos ja jaksaminen

Muutos ja jaksaminen —koulutuksen tavoitteena oli esimiesten voimavarojen ja keinojen
lisidminen muutoksessa. Koulutuksessa kisiteltiin uupumisen tunnistamista itsessd ja
tyOyhteison jdsenissd. Koulutus toteutettiin syksylld 2002. Koulutuksen luentoosuuteen

osallistui vastaajista 63 esimiestd (n=72) ja pienryhmiin 65 esimiesta.

Muutos ja jaksaminen —koulutuksessa oppiminen

Muutos ja jaksaminen —koulutus oli opettanut esimichille eniten ymmartdmaéén alaisten
tukemisen tdrkeyttd muutoksessa (x =3,81). Vaikeimmaksi esimiehet kokivat
muutosten viemisen kéaytdntoon (x =3,09). Tamd kdy ilmi myos taulukosta 12.
Tarkasteltaessa hallintokuntien vilistd riippuvuutta summamuuttujan mukaan suhteessa
oppimiseen havaittiin, ettd keskushallinnon, liikuntapalveluksen ja ruokapalvelun
esimichet olivat oppineet koulutuksessa muita hallintokuntia enemmain. Muihin
hallintokuntiin verrattuna TEKPA:n esimiehet olivat oppineet koulutuksesta vihiten.

Erot eivit olleet tilastollisesti merkitsevid (p>.05).

VAITTAMAT mean st.d.
41. Opin ymmairtdméian muutosten merkityksen organisaatiossa 3,65 0,86
42. Opin ymmairtdméain oman esimiesroolini merkityksen muutosprosessissa | 3,69 0,87
43. Koulutus antoi minulle keinoja jaksaa ja selvitd muutoksessa 3,21 1,00
44, Koulutus antoi minulle tietoa siitd, miten laittaa alulle 3,18 0,93

kehitystoimenpiteité ja uudistuksia

45. Sain tietoa siitd, miten vieda kehitystoimenpiteitd kaytintoon 3,09 0,92
46. Koulutus auttoi minua ymmaértaméaén alaisteni tukemisen tarkeyden 3,81 0,80
muutoksessa

47. Opin keinoja innostaa alaisiani kehitystoimenpiteisiin 3,25 0,91

48. Opin sitouttamaan alaisiani kehitystoimenpiteisiin 3,10 0,87
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49. Opin hahmottamaan oman esimiestyoni heikkoudet 3,72

3,59

0,88

50. Opin hahmottamaan oman esimiestyoni vahvuudet 0,91

Likertasteikon arvot:

1 = Tédysin eri mieltd

2 = Osittain eri mieltd

3 = En samaa, enkd eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Tdysin samaa mieltd

TAULUKKO 12. Esimiesten muutos ja jaksaminen koulutuksessa oppimisen keskiarvot

ja keskihajonnat.

Naiset olivat oppineet muutos ja jaksaminen —koulutuksesta miehid
enemman. Tilastollisesti melkein merkitsevésti miehid enemmaén, naiset olivat oppineet
keinoja muutoksessa jaksamisesta (x?=6,644, df=2, p=.036), kehitystoimenpiteiden
viemisestd kéytdntoon (x*=7,018, df=2, p=.030) ja alaisten sitouttamisesta
kehitystoimenpiteisiin (x>=6,113, df=2, p=.047). Liséksi ttesti osoitti, ettd naiset olivat
oppineet ymmartdmidin oman esimiesroolin merkityksen muutosprosessissa miehié
paremmin (t=2,22, df=37,27, p=.033). Ikéluokittain tarkasteltaessa yli S0vuotiaat olivat
oppineet koulutuksesta eniten ja 40 — 49vuotiaat vdhiten. Ndmi erot eivét olleet

kuitenkaan tilastollisesti merkitsevid (p>.05).

Y1i 20 vuotta kaupungin palveluksessa olleet esimiehet olivat oppineet
koulutuksesta enemmén kuin lyhyemmén ajan kaupungin palveluksessa olleet
esimiehet. Erot olivat tilastollisesti melkein merkitsevid muuttujan 48 kohdalla eli yli 20
vuotta kaupungin palveluksessa olleet esimiehet olivat oppineet sitouttamaan alaisiaan
kehitystoimenpiteisiin paremmin kuin 10 19 vuotta tai alle 10 vuotta tydskennelleet.
Alle 10 wvuotta kaupungilla tydskennelleet esimiehet olivat oppineet alaisten
sitouttamisen kehitystoimenpiteisiin heikoiten (x*=12,698, df=4, p=.013). Koulutuksen
perusteella katsottuna ammatillisen koulutuksen saaneet esimiehet olivat oppineet
muutos ja jaksaminen koulutuksesta yliopistokoulutuksen saaneita enemmaén, mutta erot

eivit kuitenkaan olleet tilastollisesti merkitsevid (p>.05).

Liséksi vastaajat olivat oppineet uupumisen tunnistamista tyoyhteisossé ja
sen jdsenissd. Tietdmys tyOssd jaksamisesta yleensd ja muutoksessa jaksamisesta
lisddntyi. Muutosprosessin monitahoisuuden ymmartdminen ja tieto alaisten erilaisesta
suhtautumisesta muutoksiin oli vastaajilla lisddntynyt. My0Os muutosvastarinnan

tunnistaminen, muutoksen merkitys tunteisiin ja muutoksen eri vaiheiden toteuttamisen
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pohdinta oli vastaajilla kehittynyt. Esimiehet olivat lisédksi oppineet, ettd muutoksista

tulee tiedottaa huolellisemmin ja alaisia tulee valmistaa muutokseen avoimemmin.

Vastaajat olivat myds tyytyviisid sithen, ettd koulutus tarjosi
mahdollisuuden pohtia ja jakaa muutokseen ja jaksamiseen liittyvid asioita yhdessd
muiden samassa asemassa olevien esimiesten kanssa ja tunnistaa titid kautta vdsymisen
merkkejd selvemmin sekd itsessddn ettd alaisissaan. Tosin yksi vastaajista oli
varmistunut koulutuksen myo6td siitd, ettd hinen on parasta luopua omasta

esimiestyOstdén.

Lisdkoulutusta esimichet kaipasivat alaisten vastuusta muutoksessa,
motivointitavoista sekd omista selviytymiskeinoista. Muutoksessa jaksaminen mietitytti
esimiehid ja he kaipasivat keinoja my6s uupumiseen puuttumisesta. Monet esimiehisti
toivatkin esille, ettd koulutuspdivien oppeja voisi kdyda ldpi uudella tavalla, uudesta ja

enemman kéytdnnon nikokulmasta.

Muutos ja jaksaminen koulutuksessa opitun siirtovaikutus omaan esimiestyohon

Oppimiaan asioita oli siirtdnyt esimiestyohonsd 75 prosenttia vastaajista.
Liikuntapalvelukeskuksen, TOTALin ja ruokapalvelun esimiehistd kaikki olivat
siirtdneet oppimiaan asioita tyohonsd. Esimiehistd 21,7 prosenttia vastasi kysymykseen
kielteisesti. Kaksi vastaajaa vastasi sekd ettd. Taustamuuttujien mukaan tutkittaessa ei

todettu tilastollisia eroja (p>.05).

Myonteisesti vastanneet pystyivédt toimimaan paremmin muutoksessa ja
tunnistamaan muutosvastarintaa. Vastaajat olivat tutkineet omia asenteitaan muutoksia
kohtaan, tiedottaneet muutoksista avoimemmin ja pyrkineet rakentamaan tydyhteisonsa

toimintaa siten, etti se edistéisi ty0ssé jaksamista.
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Vastaajat, jotka eivdt olleet pystyneet hyodyntimédédn oppimaansa,
perustelivat titd koulutuksen oppien pinnallisuutena ja sopimattomuutena omaan ty6hon

sekd oman muodollisen toimintavaltuuden puuttumisena.

En ole varsinaisesti sellaisessa asemassa, ettd pystyisin merkittdvasti vaikuttamaan ndihin
asioihin, vaikka haluaisinkin. (opetustoimi)

6.2.5 Ajankohtainen ikajohtaminen

Ikdjohtaminen oli esimieskoulutuksen viimeinen koulutusteema. Koulutus ajoittui
kevadlle 2003. Koulutuksessa késiteltiin ikd4ntymistd tyOyhteisOsséd, eriikdisten
tyontekijoiden vahvuuksia ja heikkouksia seki hiljaisen tiedon merkitystd. Esimichisté

52 (n=72) osallistui teeman luentoosuuteen ja 52 pienryhmiin (n=69).

Ikidjohtamisen koulutuksessa oppiminen

Koulutuksen aihealueen ajankohtaisuus ja uutuus viehdtti monia vastaajia ja késite
ikdjohtaminen selkiytyi. Ikdjohtamisen koulutuksesta esimiehet olivat oppineet eniten
huomioimaan eriikdisten tyontekijoiden osaamisen vahvuuksia (x =3,98), kun taas
heikoiten oli opittu ylldpitiméén alaisten hyvad tyokykya (x =3,33) (ks. taulukko 13).
Kuitenkin sukupuolen mukaan tarkasteltuna naiset olivat oppineet miehid enemmén
nimenomaan keinoja ylldpitdd alaisten hyvdd tyokykyd. Erot olivat tilastollisesti
melkein merkitsevid (x?>=8,817, df=2, p=.012). Tarkasteltaessa ikdjohtamisen
koulutuksesta muodostetun summamuuttujan avulla sukupuolen vaikutusta oppimiseen,
havaittiin ttestin analyysissd naisten oppineen koulutuksesta kokonaisuutena miehid

enemmain (t=2,08, df=32,14, p=.046). Tulos oli tilastollisesti melkein merkitseva.

VAITTAMAT mean st.d.
56. Opin ymmartdméaén eriikdisten tyontekijoiden tarpeita tydyksikdssani 3,85 0,81
57. Opin huomioimaan eriikéisten tyontekijoiden osaamisen vahvuuksia 3,98 0,74

heidén tydsséddn

58. Opin keinoja hyddyntéa eriikéisten alaisteni osaamista 3,60 0,92

59. Opin keinoja ylldpitda alaisteni hyvai tyokykya omassa tydyksikdsséni 3,33 0,94
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Likertasteikon arvot:

1 = Téysin eri mieltd

2 = QOsittain eri mieltd

3 = En samaa, enkd eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Téysin samaa mieltd

TAULUKKO 13. Esimiesten ikdjohtamisen koulutuksessa oppimisen keskiarvot ja

keskihajonnat.

Y1i 50vuotiaat olivat oppineet ikdjohtamisesta muita ikdluokkia enemmén,
mutta tilastollisesti melkein merkitsevid tulokset olivat véittiman 59 kohdalla. Tamén
mukaan yli 50vuotiaat olivat oppineet keinoja ylldpitdd alaisten hyvéad tyokykyéd
paremmin kuin nuoremmat ikédluokat. Heikoiten alaisten tyokykyd pystyivét
ristiintaulukoinnin mukaan ylldpitiméédn alle 40vuotiaat esimiehet (x*>=10,041, df=4,

p=.040).

Yli 20 vuotta kaupungin palveluksessa olleet esimiehet olivat oppineet
ikdjohtamisesta muita ikéluokkia enemmin lukuun ottamatta véittimid eriikdisten
tyontekijoiden osaamisen vahvuuksista. Tamadn viittdmin analysoinnissa ilmeni, ettd
alle 10 vuotta palveluksessa olleet esimiehet olivat oppineet vanhempia ikéluokkia
enemmdn huomioimaan eriikdisten tyontekijoiden vahvuuksia. Erot eivit kuitenkaan
olleet tilastollisesti merkitsevid (p>.05). MyoOskédén koulutustasolla ei ollut tilastollista

vaikutusta vastaajien oppimiseen.

Ikdjohtamisen koulutus sai monet vastaajista ensimmadistd kertaa
miettimddn tyOyhteisonsd ikdrakennetta ja oman ikdintymisen mukanaan tuomia
haasteita. Esimiehet mainitsivat ymmartineensa erilaisten ja eriikdisten tyontekijoiden
vahvuuksien, heikkouksien ja osaamisen huomioimisen tdrkeyden tyOyhteisOssa.
Vastaajat kertoivat oppineensa, ettd eri elaménvaiheessa olevat alaiset saattavat toimia
ja suhtautua ty6honsd eri tavoin ja timi asettaa haasteita (ikd)johtamiselle. Hiljainen
tieto ja sen siirtdiminen koettiin tirkedna koulutuksen antamana tietona. Tdmén vastaajat
kokivat haasteena sekd omassa esimiesty0ssddn ettd koko kuntaorganisaation
johtamisessa, koska koulutuspdivd avarsi nidkeméddn kaupungin henkildston

ikddntymisen.

Havahduin ndkemaén, ettd pian moni tyGtoveri on jadmassa eldkkeelle. Olisi pikaisesti
aloitettava niin sanotun hiljaisen tiedon siirto. (kulttuuri)
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Vanhempien kokemus on monessa asiassa korvaamatonta osaamista organisaation
menestymiseksi. (keskushallinto)

Esimiehet toivoivat konkreettista lisdkoulutusta siitd, miten hiljaista tietoa
siirretddn. Koulutusta toivottiin tiedon poisoppimisesta ja siitd, mika tieto on siirtdimisen
arvoista. Yksi vastaajista kantoi huolta tydtovereiden jaksamisesta ja toivoi heiddn
auttamiseensa konkreettisia keinoja. Lisdksi toivottiin vield lisdé tietoa ikédjohtamisesta
yleensd, jota perusteltiin silld, ettd ikdéntyvien médrd organisaatiossa tulee lisdéntyméén

jatkossa.

Ikijohtamisen koulutuksessa opitun siirtovaikutus omaan esimiestyo6hon

Ikdjohtamisen oppeja pystyi esimiestyohonsa siirtdmaan 84,0 prosenttia vastaajista, kun
taas 16,0 prosenttia ei. Kulttuuritoimen, liikuntapalvelukeskuksen, ruokapalvelun,
opetustoimen ja TEKPA:n esimiechet olivat kaikki siirtdineet oppimaansa
esimiesty0honsd. Tarkasteltaessa siirtovaikutusta suhteessa taustamuuttujiin, ei havaittu

tilastollisesti merkitsevid eroja (p>.05).

Kielteisyyden syyksi mainittiin, ettd koulutuksen menetelmit eivit
tukeneet oppimista ja opitun siirtimistd kdytdntoon. Osa eivastanneista koki, ettd

koulutuksessa ei opetettu niitd asioita, jotka liittyivét omaan esimiesty6hon.

Télla hetkelld pienessd yksikossé ikdjohtamisella on hyvin vdhian merkitysta.
(keskushallinto)

Myonteisesti kysymykseen vastanneet olivat kiinnittdneet enemmaédn
huomiota eriikdisten tyontekijoiden tyojdrjestelyihin. Vastaajat olivat pyrkineet
ottamaan huomioon eriikdisten tyOntekijoiden osaamisen vahvuuksia. Tarkedna
pidettiin myos erilaisuuden ja yksildllisyyden hyviksymistd ja tdmén ndkemistd koko
tyoyhteison vahvuutena ja rikkautena. Yksi vastaajista kertoi, ettd konkreetteja
ikdjohtamisen edistimistoimenpiteitd ei ollut tyOyhteisossd vield tehty, mutta hinen
mielestddn jo pelkkd ikddntymiseen liittyvien asioiden tunnistaminen ja esille

nostaminen oli tarkeda.
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6.2.6 Hevi koulutuksen muut merkitykset esimiestyohon

Laaja, useiden eri hallintokuntien yhteinen koulutus mahdollisti muihin esimiehiin
tutustumisen ja tdmén tutustumisen kautta esimiehet kokivat vastaustensa mukaan
yhteenkuuluvuuden tunnetta muiden esimiesten kanssa. Koulutuksessa saadut kontaktit
auttoivat esimiehid muodostamaan johtajaverkostoja ja vertaisryhmid organisaation

sisalla.

Koko Hevi koulutuksen tirkeimmiksi opeiksi nousivat mainintojen
perusteella laskettuna vuorovaikutus ja ihmisten johtaminen (f=25/68) ja esimiehen
roolit (f=24/68). Muutoksen ja jaksamisen oppimisen mainitsi kahdeksan vastaajaa,
ikdjohtamisen oppimisen kuusi ja strategioiden oppimisen viisi vastaajaa. Niitd asioita
pystyl omassa esimiesty0ssddn hyddyntiméddn 89,8 prosenttia vastaajista. Vastaajista

3,4 prosenttia vastasi kielteisesti ja 6,8 prosenttia seki etta.

Vuorovaikutuskoulutuksen oppeja esimiehet toteuttivat kuuntelemalla ja
keskustelemalla alaistensa kanssa. Myds kehityskeskustelut ja palautteen antaminen
mainittiin. Esimiehen rooleista opittiin omien esimiesroolien joustavaan kdyttoon ja
hy6dyntimiseen sekd omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen esimiestydssi

kehittyi.

Kun tiedostaa paremmin omaa toimintaansa, huomaa kehittymisen tarpeet ja myos
vahvuudet. Esimiestehtiva ei ndin huku muun tyon joukkoon toisarvoisena asiana. (sos.
jaterv.)

Moni esimiehistd mainitsi jatkavansa Hevi koulutuksessa saatujen oppien
soveltamista ja edelleen kehittdmistd omassa tyOyhteisossddn sekd yhdessd muiden
hallintokuntien esimiesten kanssa. Myds motivaatio ja yleinen kiinnostus esimiestydta
kohtaan lisdantyivét. Kielteisesti vastanneiden mielestd koulutus ei tukenut tarkeimpien
oppien viemisti kdytdntoon. Yhden vastaajan mukaan tyon suorittaminen vei niin paljon

aikaa, ettd oppeja ei ehdi siirtdiméin kaytantoon.

6.2.7 Koulutuksen kokonaisarviointia

Koulutukseen kokonaisuudessaan oltiin varsin tyytyvdisid (ks. taulukko 14).

Tutkimukseen osallistujat antoivat positiivista palautetta koulutuksesta ja timé nikyi
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tutkimuksen tuloksissa hyvind arvoina. Erityisesti kouluttajat ja heiddn tapansa
kouluttaa saivat vastaajilta paljon kiitosta. Esimiehet olivat motivoituneet kehittdmééin
omia esimiestaitojaan (x =4,41). Koulutus koettiin hyodylliseksi (x =4,07) ja opittuja
asioita oli pyritty siirtimddn omaan tyohon (x =4,12). Eniten kritiikkid sai oman

esimiehen ohjauksen (x =2,65) ja tuen (x =2,85) puute koulutuksen aikana.

Koulutukseen osallistumisen syilldi oli vaikutusta kokemuksiin
koulutuksesta. Esimiehet, jotka olivat osallistuneet koulutukseen omasta halustaan,
olivat sitd mieltd, ettd koulutuksen toteuttamistapa motivoi heitd oppimaan enemmén
kuin niitd esimiehid, jotka olivat velvoitettuja osallistumaan koulutukseen (F=5,10,
df=2,52, p=.010). Tulos oli tilastollisesti merkitsevd. Esimiehet, jotka olivat
osallistuneet koulutukseen sekd oman kiinnostuksen pohjalta etti oman esimiehen
suosituksesta, olivat hydtyneet koulutuksesta enemmain kuin ne esimichet, jotka olivat
velvoitettuja osallistumaan koulutukseen (F=1,24, df=2,51, p=.037). Tulos oli

tilastollisesti melkein merkitseva.

Taustamuuttujien mukaan tutkittaessa vastaajien vaikutelmia koko
koulutuksesta ilmeni, ettd koulutuksen toteuttamistapa oli motivoinut naisia oppimiseen
miehid enemmaén (x?>=9,752, df=2, p=.007, solu% 33,3). Myds ttesti varmisti saman
asian (t=2,88, df=37,53, p=.007). Naiset kokivat my0s koulutukseen osallistumisen
hyodyllisempénd kuin miehet (x>=7,160, df=2, p=.020, solu% 50,0). Seki naiset ettd
miehet olivat pyrkineet hyddyntimdin koulutuksessa oppimiaan asioita omassa
tyossddn hyvin (Mo=3), mutta naisista jopa 97,6 prosenttia oli vaittimastd samaa mieltad

(x*=9,356, df=2, p=.006, solu% 66,7).

VAITTAMAT mean st.d.
64. Koulutus kohdistui oman esimiestyoni kannalta ajankohtaisiin tarpeisiin | 3,93 1,07
65. Olin motivoitunut kehittiméan esimiestaitojani 4,41 0,83
66. Koulutuksen toteuttamistapa motivoi minua oppimaan 3,75 1,20
67. Oma esimieheni tuki ja kannusti minua koko koulutuksen ajan 2,85 1,23
68. Sain tarvittaessa ohjausta omalta esimicheltini koulutuksen aikana 2,65 1,08
69. Koulutus auttoi minua kehittyméin omassa esimiestydssani 3,84 0,97
70. Koulutuksessa kisiteltiin tydtehtdvieni kannalta tirkeitd asioita 391 0,97
71. Koulutuksessa opitut asiat ovat sovellettavissa omaan tyohoni 4,06 0,93
72. Oma esimicheni mahdollistaa koulutuksessa oppimieni asioiden 3,58 1,08
soveltamisen kdytdnnon tyohoni
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73. Olen pyrkinyt hyddyntdméén koulutuksessa oppimiani asioita omassa 4,12 0,73
tyOsséni
74. Koulutukseen osallistumisesta oli minulle hyotya 4,07 1,06

Likertasteikon arvot:

1 = Tédysin eri mieltd

2 = Osittain eri mieltd

3 = En samaa, enka eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Téysin samaa mieltd

TAULUKKO 14. Koulutuksen kokonaisarviointia.

Vertailtaecssa yliopistollisen koulutuksen saaneiden esimiesten ja
ammatillisen koulutuksen saaneiden esimiesten mielipiteitd koulutuksesta, kohdistui
koulutus  yliopistokoulutuksen = saaneiden  esimiesten  mielesti  enemmén
ajankohtaisempiin tarpeisiin kuin ammatillisen koulutuksen saaneiden mielestd (t=2,44,
df=50,97, p=.018). Yliopistollisen koulutuksen saaneiden esimiesten mukaan olivat
koulutuksessa opitut asiat paremmin sovellettavissa omaan esimiestyohon kuin
ammatillisen koulutuksen omaavien esimiesten mielesté (x>=8,325, df=2, p=.007, solu%
66,7). Yliopistokoulutuksen saaneista esimiechistd jopa 96,9 prosenttia oli titd mielta.
Tarkasteltaessa tatd myo0s ttestin avulla, tulos todisti saman (t=2,54, df=51,47, p=.014).
Yliopistollisen koulutuksen saaneet kokivat myds koulutuksen toteuttamistavan
motivoivampana kuin ammatillisen koulutuksen saaneet (x*=5,920, df=2, p=.050, solu%

33,3). Ttestin tulos osoitti saman (t=2,38, df=61,65, p=.021).

Koulutukseen osallistumisesta olivat hyotyneet yliopistollisen koulutuksen
saaneet esimichet ammatillisen koulutuksen saaneita esimiehid enemmaédn (x?=6,110,
df=2, p=.049, solu% 66,7). Periti 93,5 prosenttia yliopistokoulutuksen saaneista
esimichistd piti koulutukseen osallistumista hyddyllisend. Tarkasteltaessa koulutuksen
kokonaisvaikutelmia kaikista viittimistd muodostetun summamuuttujan avulla ilmeni,
ettd yleisesti yliopistollisen koulutuksen saaneet esimiehet pitivdt koulutusta
hyodyllisempénd kuin ammatillisen koulutuksen saaneet esimiehet (x?>=5,891, df=2,

p=.041, solu% 33,3) (t=2,17, df=58,73, p=.034).

Tutkittaessa idn mukaan koulutuksen kokonaisvaikutelmaa, ei yksittdisissa
vdittdmissd ilmennyt tilastollisia eroja (p>.05). Summamuuttujan mukaan
tarkasteltaessa kuitenkin yli 50—vuotiaat esimiehet olivat yleisesti tyytyvdisempid

koulutukseen kokonaisuutena kuin muut ikdluokat. Tyytyméttomin ikdluokka oli 40
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49vuotiaat. Tulos oli tilastollisesti melkein merkitseva (x*>=11,937, df=4, p=.011, solu%

66,7).

Mielipiteet Hevikoulutuksen soveltuvuudesta esimiestyon kehittimiseen
olivat padosin myoOnteisid. Jopa 73,4 prosenttia esimichistd piti Hevikoulutusta hyvani
tapana kehittdd esimiestyOssd vaadittavia asioita. Kielteisesti koulutuksen koki 12,5
prosenttia vastaajista. Sekd kielteisend ettd myoOnteisend koki koulutuksen 14,1
prosenttia esimichistd. Kaikki litkuntapalvelukeskuksen ja ruokapalvelun esimiehet
pitivit koulutusta hyvdnd tapana kehittdd omaa esimiesty6td. Keskushallinnon,
kulttuuritoimen ja opetustoimen esimichet suhtautuivat kriittisimmin esimiestaitojen
kehittdmiseen Hevikoulutuksessa. Tulos ei ollut tilastollisesti merkitsevd (p>.05).

Verrattaessa muuttujaa muihin taustamuuttujiin ei niissdkadn havaittu tilastollisia eroja.

Samoja asioita pidettiin sekd koulutuksen positiivisina ettd negatiivisina
puolina. Pitkd koulutusaika, koulutuksen sisdllot ja kaikille hallintokunnille yhteinen
esimieskoulutus koettiin sekd myonteisend ettd kielteisend. Pitkédn koulutusajan etuina
ndhtiin se, ettd koulutuksen anteja pystyi rauhassa miettimdén. Haittana puolestaan
koettiin koulutuksen aikaa vievyys ja se, ettd kisiteltdvit asiat olivat ajallisesti liian

kaukana toisistaan, jolloin asiat ehdittiin unohtamaan teemojen valilla.

Osa vastaajista koki koulutuksen teemojen sisdllot tirkeiksi ja esimiestyon
tarpeita vastaaviksi. Erityisesti muutos ja jaksaminen ja ikdjohtaminen —teemat olivat
vastaajien mielestd ajankohtaisia. Kielteisesti vastanneet puolestaan pitivat siséltoja
pinnallisina, kéytdntdon soveltumattomina ja ratkaisuja antamattomina. Heidin
mielestddn koulutus oli myds kohdennettu liian heterogeeniselle ryhmadlle, joka ndkyi
koulutuksen oppien soveltumattomuutena kaikkien hallintokuntien tasolle. Oma

tyonkuva ei vélttdmitta vaatinut koulutuksen tarjoamaa johtamistietoutta.

Myonteisesti  vastanneiden mielestd pienryhmétoiminta ja yhteiset
keskustelut sekd pienryhmissd ettd luennoilla oman ja eri hallintokunnan esimiesten
kanssa auttoivat sekd hahmottamaan teemoja oman tyon kannalta ettd pohtimaan saatuja

oppeja oman tydyhteison tasolla.

Erityisesti pienryhmétydskentely antoi paljon ja syvensi koulutuspdivien tiedollista antia.
Usein pelkka tieto ilman omakohtaista pohdintaa jai irralliseksi eikd tule kadyttoon
toiminnassa. (sos. ja terv.)
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Esimiehet toivoivat kaupungin tukevan heididn esimiestyotidin tarjoamalla
jatkossakin mahdollisuuden kouluttautua. Vastaajat toivat esille sekd pidempi kestoiset
koulutukset ettd lyhytkestoiset tismédkoulutukset johonkin tiettyyn aiheeseen tai tietylle
ryhmiélle. Kysymykseen vastanneista viisi vastaajaa toivoi jatkoa Hevikoulutukselle.
Koulutusta esimieskoulutuksessa kédydyistd aihealueista toivottiin kaupungin tarjoavan

my0s vastaajien alaisille ettd heidén esimiehilleen.

Vastaajat toivoivat kaupungin arvostavan ja tukevan esimiehid heiddn
tyOssddn. EsimiestyOn arvostusta lisdisi oman esimiechen antama mydnteinen palaute

seki palkkauksen tarkistaminen.
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7 Johtopaatokset

Hallinto on kokenut murrosta viime vuosikymmeninid tutkimuksemme kohteena
olevassa kuntaorganisaatiossa. Julkishallinto on yleisesti erotettu yksityisestd
hallinnosta muun muassa siltd osin, ettd julkinen organisaatio ei tavoittele voittoa
toiminnallaan. TAma on kuitenkin hieman vanhahtava kasitys, silli julkisellakin puolella
on alettu litkemaailman tavoin puhua enenevidssd mdiirin tuloksen tavoittelusta ja
toimintaideoista. Tamd oli osaltaan vaikuttamassa kirjallisuuskatsauksemme

rakenteeseen ja ldhdevalintoihin.

Julkishallinnon byrokratian haitallisiin piirteisiin alettiin  kiinnitt4a
enemmaéan huomiota tutkimus organisaatiossamme 1980 —luvun alussa. Tulosjohtaminen
ndhtiin muun muassa yhtend vaihtoehtona byrokratialle eli toisin sanoen huomio
kiinnitettiin enemmin tuloksiin eikd niinkdén toimintatapoihin. Julkinen hallinto onkin
monin tavoin pyrkinyt luopumaan byrokraattisesta toimintamallista ja alkanut siirtyd
kohti niin sanottuja managerialistisia toimintatapoja. Yritysmaailman oppien
soveltaminen julkishallintoon on ollut keskeistd. Esimerkiksi Jyvdskyldn kaupungin
tekninen toimi on muuttunut byrokraattisesta rakennusvirastosta managerialistisia

menetelmid kayttaviksi tekniseksi palvelukeskukseksi. (Mottonen 2001, 41.)

Myos laajan johtamiskoulutuksen 1dpi vieminen kohdeorganisaatiossa ja
sithen panostaminen niin taloudellisesti kuin henkisesti kertoo muutoksesta.
Kartoittavan tutkimuksen (Palomiki 2001) mukaan Jyvéskyldn kuntaorganisaatio ja sen
esimichet kokivat, ettd he tarvitsevat lisdvalmiuksia johtamiseen ja koulutusmallia
otettiin yritysmaailmasta, jossa Hevi —esimiesvalmennuksen tapaiset koulutukset ovat
olleet vield viime vuosina yleisempid kuin julkisella sektorilla. Pollitt (1993, 710)
uskookin johtamisen olevan keskeinen keino parantaa organisaatioiden toimintaa
kokonaisvaltaisesti ja tdmén vuoksi kehittdimispanokset kannattaa juuri kohdistaa

johtamisen kehittdmiseen.

Hevikoulutus oli suunnattu pelkéstddn esimiesasemassa oleville
henkil6ille ja koulutuksen teemat oli suunniteltu tukemaan ja kehittimain esimiestyota.
Yksin omaan esimiehille suunnattu koulutus poikkeaa muiden tydntekijoiden
koulutuksesta jo siten, ettd siind tdytyy huomioida organisaation strategiat koulutuksen

yhtend ldahtokohtana (Kauhanen 2000, 196). Johtotehtdvissd tyoskentelevien toimintaa
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tuleekin parantaa tehokkaasti jdrjestetylld ja vaikuttavalla koulutuksella, ja pyrkia

vastaamaan sekd tdmin hetken ettd tulevaisuuden haasteisiin (Sorungo 1997, 731).

7.1 Tutkimusten tulosten pohdintaa

Jyvdskyldn kaupungin esimiehille suunnatun osaamiskartoituksen (Palomidki 2001)
pohjalta Hevi koulutukselle asetettiin viisi keskeistd oppimistavoitetta: vuorovaikutus ja
ihmisten johtamisen taidot, muutosjohtamisen osaaminen, ik&johtamisen taidot,
esimiesten ja heiddn esimiestensd vilisen vuorovaikutuksen lisdédminen sekd esimiesten
tyonkuvan ja tyon sisdllon tarkastelu. Tutkimuksemme tutkimustehtdviksi muodostuivat
ndin  Hevi —esimiesvalmennukseen osallistuvien esimiesten oppimisen ja opitun
siirtovaikutuksen kartoittaminen ja kuvailu. Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli siis

arvioida Heviesimieskoulutuksen vaikuttavuutta.

Tutkimuksemme keskeisind tuloksina ilmeni, ettd esimiehet olivat
oppineet koulutukselle asetettuja oppimistavoitteita ja pyrkineet hyddyntdméin
oppimaansa omassa tyOssddn. Tdmi tulos tuli esille sekd koulutuksen aikana etti
koulutuksen jidlkeen kerétystd palautteesta. Koulutuksessa opitun hyodyntdminen
omassa esimiesty0ssd tuli konkreettisemmin esille vasta koulutuksen jidlkeen kerdtysta

palautteesta.

Hallintokunnista liikuntapalvelukeskuksen esimiehet olivat oppineet
koulutuksesta muihin hallintokuntiin verrattuna eniten. Liikuntapalvelukeskuksen
esimichet olivat myds siirtineet oppimaansa omaan esimiestybhonsd muiden
hallintokuntien esimiehid enemmédn. Verrattaessa opitun siirtimistd muihin
taustamuuttujiin, ei eroja kuitenkaan ilmennyt. Vidhiten olivat oppineet Teknisen
palvelukeskuksen esimiehet. Liikuntapalvelukeskuksen hyviin oppimistuloksiin ja
opitun siirtdimiseen on saattanut vaikuttaa se, ettd vastausten perusteella ilmeni, ettd
litkuntapalvelukeskuksen esimiehilld oli keskendén koulutuksessa vahva tiimihenki.
Teknisen palvelukeskuksen heikompaan oppimiseen puolestaan saattoi vaikuttaa

esimiesten tyon kédytdnnonldheisyys ja erilaisuus muihin hallintokuntiin verrattuna.

Ikdryhmittdin tarkasteltuna eniten olivat oppineet yli 50—vuotiaat

esimiehet. Naiset olivat oppineet koulutuksesta miehid enemmén ja yliopistollisen
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koulutuksen saaneet esimiehet ammatillisen koulutuksen saaneita esimiehid enemmaén.
Tyovuosittain katsottuna yli 20 vuotta kaupungin palveluksessa olleet esimiehet olivat
oppineet enemmin koulutuksesta kuin alle 20 vuotta palveluksessa olleet esimiehet.
Naisten parempiin oppimistuloksiin saattaa vaikuttaa se, ettid naiset ovat usein miehia
avoimempia ja kokeilunhaluisempia uudelle tiedolle ja koulutuksille. Avoimempi
asenne uudelle tiedolle voi my0s selittdd yliopistokoulutuksen saaneiden parempia
oppimistuloksia. Se, ettd yli 50vuotiaat ja yli 20 vuotta kaupungin palveluksessa
tyoskennelleet esimiehet olivat oppineet enemmén tdssd koulutuksessa, saattaa
puolestaan selittdd se, ettd heilld ei ole ollut aiemmin kaupungin jirjestiméaa
johtamiskoulutusta. Nuoremmilla ja vihemmaén tyokokemusta omaavilla esimiehilld on
saattanut jo koulutukseen kuulua vastaavanlaista esimiestaitojen opiskelua, jolloin
koulutuksessa kdydyt asiat saattoivat olla ennestddn tuttuja. Tdtd emme voi kuitenkaan
tietdd varmasti, koska taustatiedoissa emme Kkysyneet esimiesten aiemmista
johtamiskoulutuksista, vaan keskityimme oppimisen tutkimiseen tdmén koulutuksen

pohjalta.

Koulutuksen tdrkeimmiksi opeiksi nousivat vuorovaikutustaidot,
esimiehen roolit ja ihmisten johtamisen taidot. Yksi koulutukselle asetetuista tavoitteista
oli johtajan roolin selkiyttdminen. Suurin osa vastaajista kokikin oman esimiesroolinsa
selkiytyneen ja esimiesidentiteettinsd vahvistuneen. Hevikoulutus pakotti osallistujia
ajattelemaan kenties ensimmadistd kertaa itseddn esimiehind. Donnellyn (1996) mukaan
johtamiskoulutukset voivatkin toimia erddnlaisina esimiestoiminnan heréttéjini, jolloin
koulutuksen avulla esimies huomaa johtajuuden moninaisuuden ja kompleksisuuden ja
saa usein uusia aineksia jokapdiviiseen esimiestyohonsd. Esimiehen rooliin kasvaminen
vaatii aikaa, vaivaa ja itsetutkiskelua myds Halosen (2001, 186 — 189) mukaan.
Tutkimukseen osallistuneet esimiehet ymmarsivit koulutuksen my6tid paremmin oman
esimiestyonsé suuren vastuun seké paikkansa organisaation rakenteessa.

Myo6s vuorovaikutustaitojen oppiminen oli tirked koulutukselle asetettu
tavoite. Erityisesti esimiesten valmiudet kuunnella alaisiaan heidédn ongelmissaan olivat
lisddantyneet. Donnelly (1996) korostaakin, ettd koulutuksessa usein huomataan, etti
esimiestyd ei koostu pelkéstddn padtosten tekemisestd ja ongelmanratkaisusta, vaan
oleellinen osa esimiestydtd on myds tyOyhteison jdsenten kuunteleminen,

kannustaminen ja rohkaiseminen. Myds Sparrow (1998) painottaa ihmisten vélisten
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suhteiden ymmartdmistd ja yksittdisten tilanteiden ainutlaatuisuuden huomaamista

tdrkedna johtajan ominaisuutena.

Vaikka tutkimukseen vastanneet esimiehet olivatkin  oppineet
vuorovaikutuskoulutuksessa kisiteltyja asioita, koettiin negatiivisen palautteen anto
tyontekijille kuitenkin edelleen vaikeana. Jo osaamiskartoituksen (Palomiki 2001)
mukaan esimiehet olivat kaivanneet valmiuksia antaa erityisesti negatiivista palautetta
sekd keinoja ratkaista tyOyhteisossd ilmenevid ihmissuhdeongelmia. Esimiehet toivoivat

kuitenkin Hevi—koulutuksen jdlkeen lisdvalmiuksia negatiivisen palautteen antamiseen.

Ne esimiehet, jotka olivat oppineet Hevi koulutuksesta eniten, olivat myos
tyytyvéisimpid Hevi koulutukseen. Tdémd on tyypillistd myods Baldwinin ja Fordin
(1988) tutkimusten mukaan. Oppimiseen ja opitun siirtovaikutukseen ei kuitenkaan
vaikuttanut vastaajien kohdalla se, olivatko he velvoitettuja osallistumaan koulutukseen
vai perustuiko osallistuminen vapaaehtoisuuteen. Yleisesti kokemuksiin koulutuksesta,
osallistumisen syylld oli kuitenkin vaikutusta. Tyytyvéisimpid koulutuksen
toteuttamistapaan olivat ne esimiehet, jotka olivat osallistuneet koulutukseen omasta

halustaan.

Se, etti esimiehet kokivat Hevi koulutuksen hyodyllisend, opettavaisena ja
antoisana, on aiempien tutkimusten perusteella usein epityypillistd vastaaville
koulutuksille. Hyviin oppimistuloksiin Hevikoulutuksessa lienee vaikuttanut se, ettd
esimiehet olivat itse varsin motivoituneita osallistumaan koulutukseen ja myos
koulutuksen toteuttamistapa oli motivoinut esimiehid oppimaan. Baldwinin ja Fordin
(1998) sekd Tynjdldan (1999) mukaan motivaatio on yksi keskeinen oppimisen ja opitun
siirtovaikutuksen prosessiin vaikuttava tekija. Liséksi hyviin oppimistuloksiin ja opitun
siirtovaikutukseen vaikutti todennékdisesti se, ettd yleisvaikutelma koulutuksesta ja sen
toteutuksesta oli hyvin myonteinen. Se, ettd Hevi koulutus koostui luennoista,
workshopeista ja pienryhmitydskentelyistd, mahdollistaa Sorungonkin (1997) mukaan

monipuolisen osaamisen saavuttamisen koulutuksessa.

Vastaajien suhtautuminen kouluttajiin oli myds positiivinen. Baldwin ja
Ford (1998) ovat sitd mieltd, ettd hyvin toteutettu koulutusmalli edesauttaa oppimista ja
opitun siirtovaikutusta. Dauphinais (1996, 12) tuo liséksi esille kouluttajien tdrkedn
roolin erityisesti johdon koulutuksen suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa.

Vaikka vastaajat kokivatkin oman esimichensd tuen ja ohjauksen puutteellisena
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koulutuksen aikana, tdma ei vaikuttanut esimiesten oppimiseen, vaikka Kantasen (1996)
mukaan oman esimiehen tuella on varsin keskeinen merkitys koulutuksessa

oppimisessa.

Vastaajat, jotka eivdt olleet oppineet koulutuksessa, perustelivat
oppimattomuuttaan koulutuksen pitkédkestoisuutena, pintapuolisuutena ja koulutettavan
ryhmén heterogeenisuudella. Suurin osa tutkimukseen vastanneista esimichisté
kuitenkin piti esimieskoulutusta hyvini ja tuloksellisena ja vain pieni osa vastaajista
kritisoi koulutusta. Boltin (1996) mukaan tehokas koulutus on nimenomaan jatkuvaa ja
pitkékestoista seki keskittyy osallistujien kannalta olennaisiin teemoihin. Koulutuksessa
onkin Boltin (1996) mukaan hyvd keskittyd vain muutamaan oppimisen kannalta
keskeiseen osaalueeseen eikd pyrkid laajaalaiseen osaamisen parantamiseen. Talldin
koulutuksen tulokset ovat parempia. Myos koulutuksen jdrjestiminen heterogeeniselle
ryhmélle lisdd Smithin ja Petersonin (1988) mukaan koko koulutusryhmén tietoisuutta
siitd, mitd johtajuuteen kuuluu, koska juuri ryhmin heterogeenisuus tuo esille
johtajuuden eri puolet. Heterogeeniselle ryhmélle suunnattu koulutus laajentaakin

yksildiden ndkemystd koko koulutuksesta ja sen vaikutuksista omalle esimiestyolle.

Vastauksissa kdvi ilmi, ettd ylempi johto kuitenkin mahdollisti opitun
siirtimisen omaan tyohon, jos esimiesten omat kyvyt ja resurssit vain sithen riittivit,
vaikka tuen puutetta kritisoitiinkin. Ottoson (1994) korostaakin sitd, ettd vaikka koko
tyoyhteison tdytyy tukea koulutettavan mahdollisuuksia kdyttdd tydssddn oppimiaan
asioita, on pddvastuu opitun siirtovaikutuksesta kuitenkin koulutettavalla itselldén.
Opitun siirtovaikutuksen tukena vastaajat toivat esille vertaisryhmén merkityksen

tarkeyden, jota my0s Trost (1985) painottaa siirtovaikutuksen yhtend osatekijéna.

Koulutuksen varsinaisten tavoitteiden lisdksi esimiehet olivat oppineet
koulutuksesta my0s muita tietoja ja taitoja, joista vertaisryhmdtuen merkitys nousi
keskeiseksi, koulutukselle asetettujen tavoitteiden lisdksi. Tdmd on Vahervan (1988)
mukaan koulutuksille tyypillistd ja se kannattaa huomioida koulutuksen arvioinnissa
positiivisena asiana. Tavoitteiden liséksi opitut asiat voivat hyddyttdd oppijan itsensd

liséksi myds organisaatiota.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee huomioida tutkimuksen reliabiliteetti ja
validiteetti. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta ja ei —
sattumanvaraisuutta. Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan mittarin kykyd mitata juuri
sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. (Uusitalo 1991, 84 — 86.) Vastausprosentin jaddessa
tutkimuksessamme 38:aan, heikentdd se jonkin verran tutkimuksemme validiteettia ja
reliabiliteettia. Tutkimuksemme tuloksissa jdd avoimeksi se, mitd vastaamatta jattinyt
esimiesjoukko oli koulutuksessa oppinut ja voiko tuloksia yleistdd kaikkiin
koulutukseen osallistuneisiin esimiehiin. Tdmi kannattaa huomioida tutkimuksen

tuloksia tarkasteltaessa.

Kéytimme tutkimuksessamme sekd valmista ettd omaa aineistoa. Alkulan,
Pontisen ja Ylostalon (1995, 58) mukaan valmiin aineiston hyddyntdminen
tutkimuksessa on jarkevéd, jos sellaista on mahdollista saada kéyttoonsd. Ongelmaksi
onkin monesti muodostunut valmiiden aineistojen saatavuus. Koulutuksen toteuttajana
toiminut Odeco luovutti aineiston meille mielellddn kayttoonsd, vaikka he olivatkin
kerdnneet palautteen omia tarkoituksiaan varten. Valmiin aineiston kdyttdmisessd on
huomioitava, ettd se on kerétty jotakin tarkoitusta varten. Tdmi voi aiheuttaa ongelmia
aineiston analysoinnissa. Ennen valmiin aineiston kéyttoonottoa olisikin otettava
selville se, mihin tarkoitukseen aineisto on keritty, kuka sen on kerdnnyt ja milloin ja
miten se on kerdtty. (Steward & Kamins 1993, 6, 24 25). Meiddn tutkimuksemme
tarkoitus ja valmiin aineiston kerd&dmisen toteutus tukivat toinen toisiaan. Tulosten
luotettavuutta lisési vield se, ettd palautetta koulutuksesta on keritty useaan otteeseen ja
eri ndkokulmista. Toisaalta vaarana ovat myds liian usein tehdyt arvioinnit, jolloin
vastaajat kokevat arvioinnin tyolddksi. Tulosten luotettavuutta tukee se, ettd valmiin
aineiston tulokset eivit olleet ristiriidassa koulutuksen jélkeen kerétyn aineiston tulosten
kanssa. Valmiissa aineistossa opitun siirtovaikutus ei kuitenkaan vield tullut suuressa
médrin nékyviin. Lisdksi meiddn kerddmdssdmme aineistossa luotettavuutta lisdd

vastaajien taustatietojen kysyminen.

Oman aineistomme kerdsimme kyselomakkeella, jossa yhdistimme seké
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusotetta. Kyselylomake soveltui hyvin tdmén

tutkimuksen tarkoitukseen, koska tutkimuksen kohdejoukko oli niin suuri. Pystyimme
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kyselylomakkeella ldhestyméén vaivattomasti ja edullisesti kaikkia koulutukseen
osallistuneita esimiehid mikd ei olisi ollut esimerkiksi haastattelulla pro gradu —
tutkielman puitteissa suotavaa. Saimmekin selville lomakkeella useiden vastaajien

kasityksid, mielipiteitd ja ajatuksia tutkittavasta ilmidsta.

Pyrimme laatimaan kyselylomakkeemme tarkasti tukeutuen teoriaan ja
koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin. Lomakkeen laadinnassa tavoitteena oli tehda
lomakkeesta rakenteellisesti selked ja helppolukuinen sekd vaivattomasti tdytettdvi,
lomakkeen rakenne eteni samoin kuin koulutus oli edennyt, lomake koostui samoista
osaalueista kuin koulutuksen teemat ja lomake oli rakenteeltaan kunkin teemapdivin
osalta samanlainen. Lomakkeen tdyttod ohjeistettiin useissa eri kohdissa saatekirjeesté
siséllollisten teemojen vaihtumisen alkukohtiin. Esitestauksessa saatu palaute osoitti

kyselylomakkeemme olevan kisitteineen ymmaérrettidva seka kayttokelpoinen.

Lihetimme osan lomakkeista vastaajille sdhkopostitse, jonka uskoimme
olevan vaivattomin tapa osallistua tutkimukseemme. Myo6s Jyviskyldn kaupungin
henkilostohallinto suositteli sédhkdisen lomakkeen kéyttdd, koska esimiestydssd
sdahkoposti on keskeinen viestinnédn véline. Toisaalta sdhkdpostikysely saattoi vihentdé
vastaajajoukkoa, koska sdhkopostiviestien runsauden takia saatetaan osa viesteistd
helposti sivuuttaa sekd vastatessa viestiin vastaajan henkil6llisyys jdd saajan tietoon.
Tarjosimmekin kaikille mahdollisuuden vastata kyselyymme myds paperiversiona, jotta
vastaajat voisivat halutessaan vastata anonyymeina. Tunnistetietojen minimoimiseksi
pyrimme liséksi taustatiedoissa kysymddn vain olennaisimmat tiedot eli emme
esimerkiksi kysyneet vastaajan tyonimikettd, vaan késittelimme kaikkia vastaajia

hallintokuntien esimiehind. Korostimme saatekirjeessd vastausten luottamuksellisuutta.

Tutkimuksemme sisédistd validiutta tarkasteltacssa nousee keskeiseksi
kysymys siitd, mittasiko tutkimuksessa kdytetty aineisto tutkittavien oppimista ja opitun
siirtovaikutusta koulutuksessa. Se, ettd yhdistimme tutkimuksemme toteuttamisessa
sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tutkimusotetta, lisdd Creswellin (1994, 173 —
191) mukaan tutkimuksen monipuolisuutta. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen
menetelmdn yhdistdmiseen voikin kéyttdd useita erilaisia tapoja. Me paddyimme
tutkimuksessamme laatimaan kyselylomakkeen niin, ettd sithen oli yhdistetty sekéa
valmiita vastausvaihtoehtoja ettd avoimia kysymyksié (ks. kuvio 4). Lisdksi kdytimme
valmista aineistoa, jonka késittelimme laadullisin menetelmin. Tétd yhdistdmistd

kutsutaan nimelld triangulaatio. Meiddn tutkimuksessamme juuri tdmi triangulaatio
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lisdsi tutkimuksen luotettavuutta, koska selvitimme tutkimuksemme ongelmia eri
metodein ja analyysimenetelmin ja tutkimuksemme tulokset eivét olleet ristiriidassa
toistensa kanssa. Tutkimuksemme ottaa huomioon vastaajien yksildllisyyden ja antoi
vastaajille mahdollisuuden tuoda esille asioita, joita emme itse olisi vélttimattad osanneet
kysyd. Néin triangulaation hyotyind voidaan meidankin tutkimuksessamme ndhda, ettd
se auttaa monipuolistamaan keskiarvosta saatua tulosta, monipuolistaa kysymysten
muotoilua ja tulosten tulkintaa, tuo tulokset ldhemméksi subjektien toimintaa ja
kokemusta ja auttaa muutoksen kuvauksessa, jotka myds Lehto (1998, 226) tuo

artikkelissaan esille.

Tutkimuksessamme aineistoa oli kerétty ajallisesti useissa eri vaiheissa
koulutusta. Valmiin aineiston luotettavuutta lisdsi tdssd tapauksessa se, ettd palaute oli
kerdtty vilittomésti koulutuksen jélkeen. Valmis aineisto ei kuitenkaan riittdnyt
vastaamaan pelkdstddan meiddn tutkimusongelmiimme, koska muun muassa
Kirkpatrickin (1994) mukaan oppimista ja opitun siirtovaikutusta ei voi luotettavasti
tutkia vélittdmasti oppimistapahtuman jidlkeen. Tutkimuksemme luotettavuutta siis lisda
se, ettd aineistoa on kerdtty myds koulutuksen jdlkeen. Esimiehilld oli aikaa ennen
meidédn tutkimuksemme toteuttamista sisdistdd oppimiaan asioita sekd toteuttaa opittuja
asioita kdytdnnossd. Luotettavuutta saattoi kuitenkin heikentda se, ettd arviointi tapahtui
koulutuksen péaatyttyd. Koulutuksen pitkdkestoisuus ja koulutuksen sisdltdjen

unohtaminen voi vaikuttaa vastaajien antamiin tietoihin.

Kaytimme tutkimuksemme analysointimenetelmind sekd méérdllistd ettd
laadullista analyysimenetelmad. Maééréllisen aineiston analyysiin soveltui parhaiten
SPSSWINohjelma, jonka avulla pystyimme késittelemdén aineistoa monipuolisesti.
Tutkimuksen luotettavuutta paransi se, etti olemme opiskelleet ohjelman kiyttod ja
osasimme téten analysoida aineistoa useilla eri tavoilla. Aineiston kisittely tilastollisesti
monipuolisesti, lisdd tulosten luotettavuutta. Laadullisen aineiston analysoinnissa
pdddyimme teemoitteluun tutustuttuamme ensin aineistoon. Teemoittelu soveltui
parhaiten tutkimuksemme laadullisen osion analysointiin, koska silld tavalla pystyimme
parhaiten tekemddn pédtelmid aineistosta. Analysointitavan luotettavuutta lisddvat

tulososiossa kéytetyt aineistoista otetut suorat lainaukset.

Tutkijan osuus on keskeinen osa tutkimuksen toteuttamista. Maéréllisessa
tutkimuksessa tutkijan rooli korostuu kyselylomakkeen laadinnassa. Tutkijan

ennakkooletukset eivit saisi johdatella tutkijaa tietynlaisiin kysymyksiin. Huolellinen
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tutustuminen tutkimuksen kontekstiin ja maédrdllisen aineiston lisdksi kéytetty
laadullinen aineisto lisdsivét tdssd tapauksessa tutkimuksen luotettavuutta. Kahden
tutkijan ldsndolo paransi erityisesti laadullisen aineiston analyysissd tutkimuksen
luotettavuutta. Teemoittelimme esimerkiksi valmiin aineiston ja kyselylomakkeen
avoimet kysymykset ensin kumpikin tahoillamme ja vertasimme saatuja tuloksia
toisiinsa ja ndiden pohjalta laadimme tutkimuksemme lopulliset teemat. Koska tutkijoita
oli kaksi, saimme késiteltyd enemméin aineistosta saatua tietoa luotettavammin ja
ymmérrettivimmin  ja  varmistimme ndin kaiken aineiston huomioimisen
analysoinnissa. Lisdksi tulkinnallisissa ongelmissa pystyimme tukeutumaan toisiimme.
Myos tilastollisen aineiston késittelyssd kahden tutkijan ldsndolo védhensi virheiden

riskejd ja lisdsi tdten luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa my0s se, etti arviointitutkimus
oli toimeksianto ja tapaustutkimus. Arviointitutkimukset ovat tyypillisesti
tapaustutkimuksia, jolloin tavoitteena on analysoida syvéllisesti tiettyd ohjelmaa ja
pyrkid ndin saavutettavan ymmaérryksen pohjalta vetdmiin laajemmin yleistettdvid
johtopditoksid. Arviointitutkimusten ongelmina onkin néhty syyseuraus suhteiden
eristiminen arvioinnin kokonaisuudesta. Arviointia tehdessd tulisi huomioida
organisaation ja kohdejoukon luonne ja tausta seké aikatekija. (Cohen & Manion 1994).
Téassd tutkimuksessa saimme toimeksiantajalta aiheen eli koulutuksen, jota arvioida
sekd kohdejoukon, mutta saimme itsendisesti valita tutkimuksen nédkokulman ja
lahestymistavan. Saimme tutustua kohdeorganisaatioon ja sen toimintaan
muodostaaksemme kokonaiskuvan Jyviskylidn kaupunkiorganisaatiosta.
Kayttdjandkokulman huomioiminen teorian liséksi koko tutkimuksen tekemisen ajan
lisdd tdmén tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen tuloksia voidaankin hy6dyntdd

vastaavanlaisissa kehittimishankkeissa julkisella sektorilla.

Lindstrom (1994, 234) tuo esille, ettd arvioijan tausta, koulutus ja
tyokokemus vaikuttavat vahvasti arviointiin. P4ddyimme tutkimaan oppimista ja opitun
siirtovaikutusta, koska tdmé on kasvatustieteilijin vahvinta osaamisen aluetta. Néihin
tutkimusongelmiin paddtyminen lisdsi tutkimuksemme luotettavuutta ja palveli sekd
meitd itseimme kasvatustieteilijoind ettd kaupungin tarpeita. Se, ettd olimme
ulkopuolisia arvioitsijoita, saattoi kuitenkin vdhentda tdmin tutkimuksen luotettavuutta.
Vastaajajoukko on voinut kokea arviointimme tarpeettomaksi ja ulkopuolisen

nikokulmaksi, koska emme olleet organisaation jdsenid. Toisaalta ulkopuolisuus on
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voinut lisdtd luotettavuutta, koska kohdejoukko on wuskaltanut rohkeammin ja

avoimemmin vastata tutkimukseemme.

7.3 Tutkimuksen hyodyt ja jatkotutkimusaiheet

Tdmin tutkimuksen tekeminen on ollut tirkedd ja uutta tietoa antavaa, koska
vastaavanlaisia, ndin laajoja, kaikkien hallintokuntien yhteisid johtamiskoulutuksia ei
ole julkisella puolella aiemmin toteutettu. Henkilostokoulutus onkin saanut paljon
krititkkid osakseen, koska se koetaan usein kalliina ja aikaa vievdnd ja koulutuksesta
saadun kaytdnnon hyodyn uskotaan jddavin véhidiseksi. Sparrowin (1998) mukaan
formaali koulutus ei endd riitd opettamaan esimiesty0ssd vaadittavien tehtivien
hallintaa. Taméin vuoksi onkin tirkedd tutkia koulutuksen vaikuttavuutta. Lisdksi

arviointi on yksi oppimisen edellytys.

Téstd arviointitutkimuksesta on hyotyd koulutukseen osallistujille, koska
tutkimuksen toteuttamisvaiheessa he pdisivdt pohtimaan omaa oppimistaan ja opitun
hyodyntdmistd omassa tyossddn. Esimieskoulutuksessa tdrkedd on nimenomaan oman
toiminnan arviointi ja reflektointi (Raivola 1995). Koska vastaajat toivat tuloksissa
esille vertaisryhmédn tdrkeyden, saavat he tietoa tutkimuksen tuloksien kautta myos

muiden esimiesten kokemuksista ja oppimista asioista ja opitun hyddyntamisesta.

Saaduista tuloksista on hydtyd myos kaupunkiorganisaatiolle, jotta he
pystyvit tulevaisuudessakin tukemaan henkilostonsd oppimista ja tydssd jaksamista
sekd lisddmaddn organisaation kilpailukykyéd ja kehittymistd. Tutkimuksen tuloksissa
kévi ilmi, ettd koulutuksen toteuttaminen oli kaupungille kannattavaa, koska esimiehet
olivat kokeneet oppineensa koulutuksesta ja kokivat pystyviansd hyodyntiméan
oppimaansa my0s omassa esimiestydssddn. Tdma tutkimus luo pohjaa organisaation
oppimiselle, koska tutkimuksen tulokset toimivat suuntaa ndyttdviné ja kuvaavat timén

hetkista tilannetta.

Tutkimuksesta hyotyy lisdksi koulutuksen jdrjestdjand toiminut Odeco.
Koska koulutuksen toteuttamisesta kilpailee useampi koulutuksia jarjestava yritys, on
ndiden yritysten jatkuvasti arvioitava ja kehitettdvd toimintaansa ja osaamistaan

ympériston tarpeita vastaaviksi. Téssd tutkimuksessa koulutettavat kokivat
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Hevikoulutuksen pédosin  hyoOdyllisend. Koulutettavat olivat saaneet omassa
esimiestyOssddn tarpeellisia tietoja, taitoja ja toimintatapoja, jonka perusteella voi

sanoa, ettd kouluttajat olivat onnistuneet tydssdin ja koulutus oli ollut laadukasta.

Koulutuksen hyodyntdmisessd on néhty erityisend puutteena koulutuksen
oppien siirtyminen kéytdntoon (Kantanen 1996). Tdmén tutkimuksen tulosten mukaan
suurin osa vastanneista oli siirtdnyt oppimiaan asioita omaan esimiestyOhonsa.
Tutkimuksemme perustui kuitenkin pelkéstddn koulutukseen osallistuneiden esimiesten
kokemuksiin. Kiinnostavaa olisikin tutkia eroavatko esimiesten kokemukset omasta
oppimisestaan ja opitun siirtovaikutuksesta alaisten ndkemyksestd eli onko esimerkiksi
esimiesten johtamistapa alaisten mielestd muuttunut. Osaamiskartoituksessa (Paloméki
2001) puolestaan selvisi, ettd esimiesten johtaminen oli ylemmén johdon mielesté liian
perinteistd. Tdmdnkin ndkemyksen muuttumista voisi olla hyvéd selvittdd. Koska
Jyvéaskylan kaupunki pyrkii kehittimédan itsestddn palvelu ja oppimishenkisti
organisaatiota, olisi mielenkiintoista tutkia, onko Hevikoulutuksella ollut vaikutusta
koko organisaation toiminnan muutokseen. Tdssd tutkimuksessa asian selvittdminen ei

olisi ollut Kirkpatrickin (1994) mukaan luotettavaa.

Jatkossa voisi my0s tutkia johtamiskoulutusten eroja julkisen
organisaation ja yrityksen vililld. Kiintoisaa olisikin selvittdd onko julkisen ja
yksityisen sektorin henkilostojohtamisessa ja henkiloston kehittdmisen kdytdnndissa
eroja, varsinkin télld hetkelld kun julkiset organisaatiot pyrkivdt muuttamaan

toimintaansa lahemmaksi yksityisten organisaatioiden toimintamalleja.
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LIITE

Kysely HEVI —esimieskoulutukseen osallistujille

Arvoisa kaupungin esimies

Teemme Jyviskyldn yliopiston kasvatustieteen laitokselle pro gradu —tutkielmaa, jossa arvioimme
Jyviskyldn kaupungin toteuttaman HEVI —esimieskoulutuksen vaikuttavuutta.
Esimiesvalmennuksessa perehdyttiin johtamisen, ryhmédynamiikan ja vuorovaikutuksen
menetelmiin sekd muunnettiin niitd kdytdnnon johtamistaidoiksi omakohtaisen tydskentelyn seké
kéytannon tehtivien avulla.

Kyseinen koulutus oli ainutkertainen julkisella sektorilla seké laajuudeltaan ettd kestoltaan, joten
sen onnistumisen arviointi on erityisen tarkedd. Tutkimuksen tuloksia hyddynnetidin kaupungin
henkildstokoulutuksen suunnittelussa. Koulutuksen arvioinnista on sovittu kaupungin
henkil6stoyksikon kanssa.

Pyyddmme ystdvillisesti Sinua osallistumaan téhén tutkimukseen ja vastaamaan huolellisesti
seuraaviin kysymyksiin ja palauttamaan lomakkeen meille perjantaihin 13.6.2003 mennessa.

Lomakkeet tulevat vain meiddn kayttdomme ja tutkimustiedot kasittelemme luottamuksellisesti.
Kenenkiin henkil6tiedot eivit tule tutkimuksen missdédn vaiheessa muiden kuin meidén tutkijoiden
tietoon.

Voit palauttaa lomakkeen meille joko séhkdpostitse tai paperiversiona. Jos palautat lomakkeen
sdahkdpostitse ja kdytossdsi on Microsoft Outlook sihkopostiohjelma, on helpoin tapa palauttaa
lomake suoraan Microsoft Word —ohjelmasta seuraavasti:

1. wvalitse yldreunan valikosta Tiedosto

2. jasen alta Liheti.

3. Valitse esiin tulevasta valikosta ohjelmasta riippuen joko sdhkdposti tai ldheta

vastaanottajalle
4. Léahetd lomake joko osoitteeseen kamahepa@cc.jyu.fi tai majokylm@cc.jyu.fi.
5. Lahetd lomake painamalla Léhetd nappia.

Jos et halua vastata kyselyyn sdhkopostitse, niin voit osallistua tutkimukseen myos siten, etté
tulostat lomakkeen ja laitat sen paperiversiona suljetussa kirjekuoressa, kaupungin sisdisessé
postissa kaupungin talolle, henkilostoyksikkoon. Laita kuoreen tunnus “Hevi —arviointi”. Kuoret
toimitetaan avaamattomina meille tutkijoille.

Annamme mielellimme lisdtietoja tutkimuksesta ja autamme tarvittaessa oheisen lomakkeen
tayttdmisessa.

Ystévillisin terveisin
Maarit Kylmélahti, kasv.yoKatri Paunonen, kasv.yo

majokylm@cc.jyu.fikamahepa@cc.jyu.fi
puh. 040 58 59 162 puh. 050 34 51 257
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I TAUSTATIEDOT

Rastita sopivin vaihtoehto tai vastaa sille varattuun tilaan. Voit halutessasi jatkaa vastaustasi
paperin kddntopuolelle.

1. Sukupuoli: nainen [] mies[ ]
2. Ika: vuotta

3. Koulutustausta (koulutuksen alkuun mennessa suoritettu ylin tutkinto):
a. Lukio tai ylioppilastutkinto

b. Ammatillinen opistotutkinto

c. Ammattikorkeakoulututkinto

d. Alempi korkeakoulututkinto (kandidaatti)
e. Ylempi korkeakoulututkinto (maisteri)

f. Jatkotutkinto (lisensiaatti tai tohtori)

g. Jokin muu, mika

NN

4. Tyossiolovuodet kaupungin palveluksessa: vuotta
5. Hallintokunta:

a. Keskushallinto

b. Kulttuuritoimen keskus

c. Liikuntapalvelukeskus

d. Opetustoimi

e. Rakennusvalvontavirasto
f. Sosiaali ja terveyspalvelukeskus
g. Ympdristovirasto

h. Ruokapalvelu

i. TOTAL —kiinteistopalvelu
j. TEKPA

k. jokin muu, mika

1 O O
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II OPPIMINEN HEVI KOULUTUKSESSA JA OPITUN SOVELTAMINEN OMASSA
TYOSSA

Seuraavassa osiossa sinua pyydetddn arvioimaan viiden koulutusteeman osalta omaa
oppimistasi Hevi -koulutuksessa ja oppimasi soveltamista omaan tyohési. Jos et osallistunut
kyseiseen koulutuspdivddn etkd mydskddn pienryhmdtyoskentelyyn, voit siirtyd suoraan
seuraavan koulutusteeman kohdalle. Perustele kuitenkin sitd, miksi et osallistunut kyseiseen
koulutuspdivdcdn ja pienryhmddn. Jos osallistuit jompaankumpaan, vastaa kysymyksiin sen
pohjalta. Rastita sopivin vaihtoehto tai vastaa sille varattuun tilaan. Voit halutessasi jatkaa
vastaustasi paperin kddntopuolelle.

Koulutuksen teema: Kaupungin strategiat (Ajankohta Syksy 2001, Kouluttajat: Odecon
kouluttajat, kaupungin johtoa, henkilostojohtaja, hallintokuntien johtajat)

6. Osallistuitko teeman luentopéivaén?

[ ] Kylla
[ ] En, koska

7. Osallistuitko teeman pienryhmatydskentelyyn?

[] Kylla
[ ] En, koska

Missa méirin olet samaa mielta / eri mieltd seuraavista vaittimista?
. . . ) . . L 1 = Téysin eri mieltd
Huom! Pyri arvioimaan seuraavia kohtia sen pohjalta mitd opit 2 = Osittain eri mielti

esimieskoulutuksessa. Valitse vain yksi vaihtoehto. 3 = En samaa, enkd eri mieltd
4 = Osittain samaa mielté
5 = Téysin samaa mielté

1 2 3 4 5

8. Kaupungin toimintaa ohjaavat strategiat selkiytyivit minulle O0O0dn
9. Koulutus auttoi minua konkretisoimaan kaupungin

strategioita oman tydyksikkoni kiytintdjen tasolle O00Odn
10. Opin ymmértiméin omaa esimiestydtini koko organisaation nikokulmasta HEEEEEEEE
11. Opin suunnittelemaan tydyksikkoni toimintaa yhdessi alaisteni kanssa g

12. Mitd muita uusia tietoja, taitoja ja kiyténteitd opit? Miké asia syveni?
13. Pystytko hyodyntdméédn oppimiasi asioita omassa esimiesty0ssasi? (voit valita molemmat
vaihtoehdot ja perustella niitd)

[] Kylld, kerro miten?

[ ] En, miksi?
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14. Mista kaipaisit lisdtietoa?

B. Koulutuksen teema: Vuorovaikutus ja ihmisten johtaminen
(Ajankohta: Kevit 2002, Kouluttaja: AnnaMari Laulumaa)

15. Osallistuitko teeman luentopdivaan?

[] Kylla
[ ] En, koska

16. Osallistuitko teeman pienryhmétydskentelyyn?

[ ] Kylla
[ ] En,koska

Missi méairin olet samaa mielta / eri mielti seuraavista vaittamista?

1 = Téysin eri mieltd
Huom! Pyri arvioimaan seuraavia kohtia sen pohjalta mitd opit 2 = Osittain eri mielté

esimieskoulutuksessa. Valitse vain yksi vaihtoehto. 3 = En samaa, enkd eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Téysin samaa mieltd

17. Opin keinoja innostaa ja motivoida alaisiani |£| |:2| |:3| é |:5|
18. Sain lisd# valmiuksia kuunnella alaisiani heidin ongelmissaan HENEEEEEN
19. Sain lisd4 valmiuksia tukea alaisiani heidén ongelmissaan HENEEEEEN
20. Opin huomioimaan alaisteni mielipiteitd, jotka poikkeavat omistani NN EEN
21. Sain valmiuksia antaa mydnteistd palautetta Joddd
22. Sain valmiuksia antaa negatiivista palautetta Qo Ogd
23. Opin luomaan tydyhteisdoni yhteisollisyyden tunnetta ja mehenkeé Qo Ogd

24. Mitd muita uusia tietoja, taitoja ja kdytdnteitd opit? Mika asia syveni?

25. Pystytkd hyodyntdméin oppimiasi asioita omassa esimiestydssési?

[ ] Kyll4, kerro miten?

[ ] En, miksi?

26. Mistd kaipaisit lisdtietoa?
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C. Koulutuksen teema: Esimiehen roolit
(Ajankohta: Kevit 2002, Kouluttaja: Risto Puutio)

27. Osallistuitko teeman luentopédivaan?

[ ] Kylla
[ ] En, koska

28. Osallistuitko teeman pienryhmitydskentelyyn?

[ ] Kylla
[ ] En, koska

Missd méirin olet samaa mielti / eri mieltd seuraavista viittamisti?
1 = Téaysin eri mieltd
Huom! Pyri arvioimaan seuraavia kohtia sen pohjalta mitd opit 2 = Osittain eri mieltd

esimieskoulutuksessa. Valitse vain yksi vaihtoehto. 3 = En samaa, enki eri mieltd
4 = Osittain samaa mieltd

5 = Téaysin samaa mieltd

29. Opin uudenlaisia yhteistyStaitoja |:1| |:|2 |:|3 |:4| E|
30. Esimiehen rooli selkiytyi OOogdgond
31. Sain vilineitd alaisteni motivoimiseksi OO0
32. Sain keinoja tydyhteisoni viestinnin kehittimiseen OO0 Qdad
33. Koulutus auttoi minua tunnistamaan tydyhteisoni toimintaa haittaavia epikohtia HENEEEEEN
34. Opin keinoja ratkaista tydyksikossini ilmenevii ihmissuhdeongelmia O00Odn
35. Opin ottamaan huomioon ihmisten erilaisuuden alaisteni ohjaamisessa 100000

36. Miti muita uusia tietoja, taitoja ja kdyténteitd opit? Miké asia syveni?

37. Pystytko hyodyntdméaidn oppimiasi asioita omassa esimiesty0ssési? (voit valita molemmat
vaihtoehdot ja perustella niitd)
[] Kylld, kerro miten?

[ ] En, miksi?

38. Misti kaipaisit lisdtietoa?




D. Koulutuksen teema: Muutos ja jaksaminen
(Ajankohta: Syksy 2002, Kouluttaja: Anneli Tuura)

39. Osallistuitko teeman luentopdivaian?
[ ] Kylla
[ ] En, koska

40. Osallistuitko teeman pienryhmitydskentelyyn?
[] Kylla
[ ] En,koska

Missia méairin olet samaa mielta / eri mielti seuraavista vaittamista?

Huom! Pyri arvioimaan seuraavia kohtia sen pohjalta mitd opit
esimieskoulutuksessa. Valitse vain yksi vaihtoehto.

41. Opin ymmartdméain muutosten merkityksen organisaatiossa
42. Opin ymmartdmain oman esimiesroolini merkityksen muutosprosessissa
43. Koulutus antoi minulle keinoja jaksaa ja selvitd muutoksessa

44, Koulutus antoi minulle tietoa siitd, miten laittaa alulle
kehitystoimenpiteitd ja uudistuksia

45. Sain tietoa siitd, miten viedd kehitystoimenpiteitd kdytantoon

46. Koulutus auttoi minua ymmartiméaén alaisteni tukemisen tirkeyden muutoksessa
47. Opin keinoja innostaa alaisiani kehitystoimenpiteisiin

48. Opin sitouttamaan alaisiani kehitystoimenpiteisiin

49. Opin hahmottamaan oman esimiestyoni heikkoudet

50. Opin hahmottamaan oman esimiestyoni vahvuudet

51. Mitéd muita uusia tietoja, taitoja ja kiyténteitd opit? Miké asia syveni?
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1 = Téysin eri mieltd

2 = Osittain eri mieltd

3 = En samaa, enké eri mielta
4 = Qsittain samaa mieltd

5 = Téysin samaa mieltd

12 3 45
Ooggg

Oogog
Ooggg

Oooon
oooog
Oogdod

Ooggg
Ooooog
Ooooog
Ooooog

52. Pystytkd hyodyntdméaan oppimiasi asioita omassa esimiesty0ssési? (voit valita molemmat

vaihtoehdot ja perustella niitd)
[ ] Kyll4, kerro miten?

[ ] En, miksi?
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53. Mista kaipaisit lisdtietoa?

E. Koulutuksen teema: Ikijohtaminen
(Ajankohta: Kevit 2003, Kouluttaja: Annaliisa Heikinheimo)

54. Osallistuitko teeman luentopdivaian?

[ ] Kylla
[ ] En, koska

55. Osallistuitko teeman pienryhmétyodskentelyyn?

[] Kylla
[ ] En, koska

Missa méirin olet samaa mielti / eri mielta seuraavista viittamista?

1 = Téaysin eri mieltd
2 = Osittain eri mieltd

Huom! Pyri arvioimaan seuraavia kohtia sen pohjalta mitd opit 3 = En samaa, enkd eri mieltd

esimieskoulutuksessa. Valitse vain yksi vaihtoehto. 4 = Osittain samaa mielta
5 = Téaysin samaa mieltad

1 2 3 4 5
56. Opin ymmaértdmaén eriikdisten tyontekijoiden tarpeita tyoyksikossani OO0 dn

57. Opin huomioimaan eriikdisten tyontekijoiden osaamisen vahvuuksia heidin tyossdian Odogogg
58. Opin keinoja hyodyntis eriikdisten alaisteni osaamista HENEEEEEN

59. Opin keinoja ylldpitdd alaisteni hyvéa tyokykyé omassa tyoyksikdssani Qo Ogd

60. Miti muita uusia tietoja, taitoja ja kdyténteitd opit? Miké asia syveni?

61. Pystytko hyodyntaimédn oppimiasi asioita omassa esimiesty0ssdsi? (voit valita molemmat
vaihtoehdot ja perustella niitd)
[] Kylld, kerro miten?

[ ] En, miksi?

62. Misti kaipaisit lisétietoa?




III KOKONAISVAIKUTELMA HEVIKOULUTUKSESTA
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Seuraavassa osiossa sinua pyydetddn arvioimaan saamaasi kokonaisvaikutelmaa HEVI -
koulutuksesta. Rastita sopivin vaihtoehto tai vastaa sille varattuun tilaan. Voit halutessasi
jatkaa vastaustasi paperin kddntopuolelle.

63. Miké sai sinut osallistumaan koulutukseen?

Missia méairin olet samaa mielta / eri mielti seuraavista vaittamista?

Huom! Pyri arvioimaan seuraavia kohtia sen pohjalta mitd opit
esimieskoulutuksessa. Valitse vain yksi vaihtoehto.

64. Koulutus kohdistui oman esimiestyoni kannalta ajankohtaisiin tarpeisiin
65. Olin motivoitunut kehittdméén esimiestaitojani

66. Koulutuksen toteuttamistapa motivoi minua oppimaan

67. Oma esimieheni tuki ja kannusti minua koko koulutuksen ajan

68. Sain tarvittaessa ohjausta omalta esimieheltéini koulutuksen aikana

69. Koulutus auttoi minua kehittyméin omassa esimiestydssani

70. Koulutuksessa kisiteltiin tyotehtdvieni kannalta tarkeitd asioita

71. Koulutuksessa opitut asiat ovat sovellettavissa omaan tyohoni

72. Oma esimieheni mahdollistaa koulutuksessa oppimieni asioiden soveltamisen

kaytannon ty6honi

73. Olen pyrkinyt hyddyntdméén koulutuksessa oppimiani asioita omassa tyossani

74. Koulutukseen osallistumisesta oli minulle hyotya

1 = Téysin eri mieltd

2 = Osittain eri mieltd

3 = En samaa, enké eri mielta
4 = Qsittain samaa mieltd

5 = Téysin samaa mieltd

1 2 3 4 5
Oooog
OO0
oo
Do
oo
oo
Oooon

ooddg

Ooooog
Ooggg
Ooooog

75. Oliko Hevi koulutuksella jotakin muuta merkitysté sinulle esimiehena?

76. Mitka Hevi koulutuksessa oppimasi asiat olivat tirkeimpid oman esimiestyosi

kannalta?
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77. Pystytkd hyodyntamédn edelld mainitsemiasi asioita omassa esimiestydssési?

[] Kylld, kerro miten?

[ ] En, miksi?

78. Koitko Hevi koulutuksen hyvéna tapana kehittdd esimiestydssési vaadittavia asioita?

[ ] Kyll4, miksi?

[ ] Ei, miksi?

79. Miten kaupunkiorganisaatio voisi jatkossa tukea sinua esimichen4?

80. Muuta, mitd haluaisit kertoa Hevi —koulutuksesta.

Kiitos vastauksestasi!
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