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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd millainen vaikutus johtamistaidollisella koulu-
tuksella on esimiesten kehittymisessd omassa tydssdin. Kohdejoukkona oli Jamsiin seu-
dulla toteutettavaan Leadership & Management —esimiesvalmennukseen osallistuvat
henkil6t, jotka edustivat keskijohtoa erilaisissa organisaatioissa. Tutkimusongelmina
olivat esimiesten kokemusten, oppimisen ja johtamiskayttdytymisen muuttumisen, sek#
esimiesvalmennuksen merkityksen selvittiminen osallistujien omasta nikdkulmasta.

Tapaustutkimus on luonteeltaan laadullinen. Tutkimuksen empiirinen ai-
neisto keréttiin haastattelemalla viittdtoista (15) esimiesvalmennukseen osallistunutta
henkilod keviilld 2001. Menetelmiind oli teemahaastattelu. Tulokset analysoitiin tee-
moittelemalla ja luokittelemalla keréttyd aineistoa tutkimusongelmia mukaillen.

Tutkimustuloksista oli n#htivissd, ettd kaikki esimiehet suhtautuivat
valmennukseen positiivisesti. He olivat oppineet nikemé#dn oman ty6nsid uudesta niko-
kulmasta ja laaja-alaisemmin, sekd ymméirtimiin ihmisten kéyttiytymisen taustalla
vaikuttavia lainalaisuuksia. Lihes kaikki esimiehet olivat myos ryhtyneet muuttamaan
omaa toimintaansa valmennuksen vaikutuksesta. Oppimista ehkiisevid tekijoitd olivat
kiire ty0dssd ja vapaa-ajalla. Edistdvid seikkoja puolestaan olivat oma motivaatio, mui-
den osallistujien ldsndolo ja kokemus, sekd valmennuksen teemat ja toteutustavat. Joh-
tamistaidollisen koulutuksen todettiin olevan tirked tuki esimiestaitojen kehittymisessi.
Padosin Leadership & Management -esimiesvalmennus oli vastannut nithin tarpeisiin,
joita osallistuneilla henkil6illi oli ollut, vaikka joitain kehittimiskohteitakin tuli esille.
Aineistosta oli 16ydettdvissd neljd esimiestyyppid, joihin valmennus oli vaikuttanut eri
tavoin. Tulokset tukevat niitd tutkimuksia, joita suomalaisten esimiesten osaamisen ke-
hittimisestd on aikaisemmin tehty. Esimiesvalmennus oli kohdentunut osallistujien
kannalta ajankohtaisiin teemoihin ja esimiestydn ongelmiin, ja tdstd syystd sen avulla
pééstiin hyviin tuloksiin ja asetettuihin tavoitteisiin.

Keskijohtoon kuuluvien esimiesten toimintakenttd on usein hajanainen ja
epéselvd. Heididn tyonkuvaansa ja valtuuksiaan tulisi organisaatioissa médritelld tar-
kemmin ja esimiesty6lle tulisi antaa aikaa. T#lloin koulutuksissa hankittua osaamista
olisi mahdollisuus soveltaa ty5ssd seki esimiehet voisivat panostaa enemméin mm. hen-
kiloston kehittimiseen. Se, millaiseksi koulutuksen merkitys muodostuu riippuu paitsi
koulutuksen puitteista, osallistujan omasta organisaatioista, my6s esimichesti itsest4an.

Avainsanat: esimiestyd, esimiehen osaaminen, esimieskoulutus, koulutuksen arviointi,
Kirkpatrickin arviointimalli
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1 »PEHMEAA VAI KOVAA JOHTAMISTA?”

Toukokuussa 2000 luin Jimsin paikallislehdestd Koillis-Hameestd, ettd Jimsin seu-
dulla jérjestetty Leadership & Management -esimiesvalmennus oli edennyt péétdsvai-
heeseen. Artikkelista ”Pehme#d vai kovaa johtamista? — Jamsén seudulla tarvitaan
my0s johtamiskoulutusta” tuli esille, ettd Jimsdn seudulla on ollut puutetta johtamistai-
dollisista kursseista ja koulutuksista, ja ettd alueella on selvi tilaus johtamiskoulutuk-
sille ja esimiesvalmennuksille. Huomioni kuitenkin kiinnittyi koulutuksessa olleiden
esimiesten erifiviin mielipiteisiin ja ajatuksiin, joita heilld oli koulutuksesta noussut.
Tami herdtti mielenkiintoni oman pro gradu -tutkielmani yhdistdmiseen lukuvuonna
2000-2001 Jamsidn seudulla toteutettavaan esimiesvalmennukseen. Halusin selvittii,
millainen merkitys téllaisella esimiesvalmennuksella on osallistujien osaamisen kehit-
tymisessd ja miten valmennusta toisaalta voisi kehittdd vastaamaan paremmin esimies-
ten tarpeita.

Thmisen merkitys organisaation menestyksen perustekijani on viime vuo-
sien aikana ymmirretty. Henkilston kehittiminen nihddsin luonnollisena organisaatioi-
den tukitoimintona, johon panostetaan jatkuvasti yhd enemmin. Erilaisia koulutuksia

rddtaloidadn yksildiden ja ryhmien tarpeisiin, ja samalla pyritdin vastaamaan niihin pai-



neisiin, joita muuttuva yhteiskunta, yrityselimi ja organisaatiot itse luovat. Esimiehet
ovat yksi suuri ryhmi, joiden osaamista kehitetddn yhd enemmén koulutuksellisin me-
netelmin. Organisaatioiden eri tasoilla toimivat esimiehet ovat avainhenkilitd yhteisten
tavoitteiden saavuttamisessa ja tyOyhteisdn toimivuuden varmistamisessa. Valmennus-
ten ja koulutusten avulla he tutustuvat uusimpaan tutkimustietoon perustuviin johta-
mismalleihin ja kdytdntoihin, ja pyrkivdt niiden avulla yhi tietoisempaan johtamiseen.
Mutta miki todellisuudessa on koulutuksen merkitys esimiehen osaamisen kehittymi-
sessd? Monipuolista johtajuuskirjallisuutta 15ytyy paljon, ja niissid todetaan koulutuksen
olevan oleellinen tekiji johtajan tai esimiehen kehittymisprosessissa ja uuden tiedon
hankinnassa. Etsiesséni tutkittuja tuloksia johtamistaidollisen koulutuksen vaikutuk-
sista ja merkityksistd esimichen osaamisen kehittymisessd tormisin kuitenkin ldhes
mustaan aukkoon. Niitd ei juurikaan ole.

Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd Leadership & Management -esi-
miesvalmennukseen lukuvuonna 2000-2001 osallistuvien henkildiden kokemuksia ja
koulutuksen avulla opittuja esimiestaitoja sekd sitd, millaisen merkityksen he esimies-
taidolliselle koulutukselle antavat. Tarkoituksena on myds kartoittaa esimiesten omasta
nikokulmasta miten heidén johtamiskéyttdytymisensd on muuttunut valmennuksen vai-
kutuksesta. Pyrkimyksend on selvittds, millaisena osallistujat nikevit lisdkoulutuksen
osuuden oman osaamisensa kehittimisessi. Kirjallisuuskatsauksessa kdytén rinnakkain
termejd esimiestyd, johtajuus ja johtaminen. Termejd johtaminen ja johtajat kéytetdsin
kirjallisuudessa ihmisten johtamisen yhteydessd ja nimi kisitteet ovat sovellettavissa
myd6s esimiestybhon. Thmisten johtamisen haasteet ovat samat, vaikka esimies saattaa
toimia suppeammalla toiminta-alueella vastuun ja p#itoksenteon suhteen kuin johtaja.
Yritysten esimiesten vilittdmien alaisten joukko on usein laajempi kuin ylimmélld joh-
dolla, jolloin ihmisten tuottama haaste korostuu erityisesti esimiestyssid. Erot johtajan
ja esimiehen ty6n vilillid ovat pienid, joskus vain mittaluokkaeroja — usein ei edes niité.

(Strommer 1999, 78.)



2 ESIMIESTYO MUUTOKSEN ALLA

2.1 Toimintaympiiriston muuttuminen

Viime vuosikymmenten aikana ty6elimid on muuttunut radikaalisti. Muutosten kohtaa-
minen on edellyttinyt uudenlaista suhtautumista vanhoihin, vakiintuneina pidettyihin
asioihin sekid koko organisaatioilta ettid niissd toimivilta yksiloiltd (Ruohotie 2000, 18).
Muutokset ovat vaikuttaneet ratkaisevasti myos johtotehtdvien ja johtamiskulttuurien
muuttumiseen. Johtajuus eri muodoissaan on monimutkaisempaa ja paineet johtotehtd-
vissid toimivia yksilditd kohtaan ovat kasvaneet suuremmiksi kuin aikaisemmin (Don-
nelly 1996, 7). Lisdksi uudenlainen joustavuuden vaatimus osaamisessa, kustannuk-
sissa, tybtavoissa ja -panoksissa, sekd Kkilpailun kiristyminen, kansainvélistyminen ja
tyévoiman kysynnin ja tarjonnan muuttuminen ovat vaikuttaneet esimiestyon rakentu-
miseen (Strdmmer 1999, 43-49).

Organisaatioiden pédtintirakenteita on madallettu ja byrokratiaa keven-
netty, minkd seurauksena johtamistoiminnot ovat eriytyneet jatkuvasti. Ylimmin joh-
don, keskijohdon ja alemman esimieskunnan tehtévit ovat eriytyneet hyvin erityyppi-

siksi, ja niissd tarvittavat ominaisuudet ja valmiudet ovat kehittyneet erilaisiksi. Vasta-



kohtana esimerkiksi innovatiivisuuden vaatimus on laajentunut ylimmiélti johdolta kos-
kemaan kaikkia organisaation tasoja menestyksekkdin liiketoiminnan edellytykseksi.
Organisaatioiden tiimiytyminen on korostanut ja myds muuttanut johtamisen roolia en-
tisestdsin. (Kasvio 1996, 253-257.) Perinteisen johtamisen (individual leadership) tilalle
on tullut kisite tiimijohtaminen (team leadership), jolla Kirby ja Baker (1999, 38) tar-
koittavat johtajuuden jakautumista yhd useampien henkildiden tehtdvéksi ja vastuuksi.
Alaisten tydon ohjaaminen ja valvonta on muuttunut enemménkin oman tiimin ja sen
jdsenten valmentamiseksi ja kannustamiseksi jatkuvasti parempiin suorituksiin (Kasvio
1996, 4). Ihmiset ovat siis sekd yksiléind ettd ryhmind tulleet yha térkedmméksi voima-
varaksi organisaatioille, jotka ovat alttiita muutoksille ja epdvarmuudelle.

Muutoksen alla eivit ole organisaatioissa ainoastaan yksittdiset tyotehtavét
tai vastuualueet, organisaatiokulttuurit kokonaisuudessaan kokevat muodonmuutoksia.
Ylimmélld johdolla on organisaatiokulttuurin muutoksessa aina vaativa tehtédvi, tapah-
tuipa se tarkoituksellisesti eli manipulatiivisesti tai tiedostamattomasti eli evolutiivisesti.
(Lahti-Kotilainen 1996, 260; Strommer 1999, 59.) My6s Pirnes (1996, 266; 2000, 112)
ja Engel (1997, 27) korostavat johtamisen ja organisaatiokulttuurin vélistd riippuvuus-
suhdetta, seké johtavien henkiliden merkitystd organisaatiokulttuurien rakentumisessa,
kehittymisessd ja muuttumisessa. Organisaatiokulttuuri on esimiehen toiminnan tukena,
mutta se myds sditelee johtamista ja asettaa sille vaatimuksia. Organisaatiokulttuurin
muuttamisen taustalla on sen kokonaisvaltainen ymmértdminen ja usein tdmé tarkoittaa
sitd, ettd myOs johtajan tulee kyseenalaistaa omat ndkemyksend (Lahti-Kotilainen 1996,
260; Smith & Peterson 1988, 101, 108).

Perinteinen organisaatiorakenne menettdd yhd enemmin merkitystdin hal-
litsemisen vilineend ja organisaatio pyritdin muodostamaan sellaiseksi, ettd se tukee
organisaation strategisia pdiméairia (Arvonen 1991, 105). Uudemmat organisaatiotutki-
mukset korostavat pienten yksikéiden tehokkuutta uusien ideoiden tuottamisessa ja
muutoksiin sopeutumisessa (Murto 1995, 54). Organisaatiot muuttuvat avoimiksi sys-
teemeiksi, jotka ovat sopeutuvaisia ympiriston muutoksiin, mutta jotka ottavat huomi-
oon myo6s ihmisen sosiaalisen roolin. Organisaatioita siis tarkastellaan sosiaalisina sys-

teemeind. (Peters & Walterman 1982, 111.)
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2.2 Tyénkuvan muuttuminen

1990-luvulla taloudellisen laskukauden seurauksena johtaminen joutui terdstdytyméiin
ja muuttumaan tehokkaammaksi (Pirnes 2000, 38). Johtajuuden muuttumiseen on vai-
kuttanut timéin myo6td tyontekijdiden tydnkuvan ja aseman muuttuminen. TyOntekijéta-
solla on enemmiin valtaa ja vastuuta tehdd pétoksid, sekd heidét on koulutettu hallitse-
maan monipuolisempia tehtdvii kuin ennen. Empowerment, valtuuttaminen tai inhimil-
listen voimavarojen vapauttaminen, on yksi tdmén piivin johtamistoiminnan oleellinen
osa. Tehtdvid delegoidessaan esimies antaa itselleen kuuluvan tehtidvin jonkun toisen
hoidettavaksi, mutta empowerment viittaa niiden rajoitusten poistamiseen, jotka estivét
henkilos tekemistd tydtdsn optimaalisella tehokkuudella. Alaisille annetaan néin valtaa
yhi enemmiin péittia ja toimia itsendisesti. (Ruohotie 2000, 298-299.) Organisaatiopy-
ramidi tavallaan hajoaa ja erilaisia johtajuuden muotoja tarvitaan kaikilla organisaation
tasoilla (Buhler 1998, 17). Kisitys johtamisesta erillisend toimintana on menettinyt
merkityksensd. Esimerkiksi aiemmin pyrittiin organisaatioissa erottamaan tarkasti tasot,
joilla p#itskset tehtiin ja toteutettiin, mutta organisaatiorakenteiden muuttuessa myos
tdimi jako on yhi enenevissi midrin poistunut. Yhid useammat organisaation sisdiset
sek# ulkoiset sidosryhmit ovat osana pditdsten tekemistd. (Sparrow 1998, 7-8.) Tek-
nologian kehittymisen sek# yleistymisen my6td tyontekijéiden on helpompi pédstd ka-
siksi tietoon organisaatioissa eli johdon perinteinen tehtévd tiedon kerddjéni ja levittd-
jind on muuttunut. Varsinkin keskijohdon merkitys on perinteisessd mielessid hévinnyt,
silli vertikaalinen hierarkiarakenne on murtunut. Muuttuva taloudellinen ympéristd
my6s pakottaa organisaatiot leikkaamaan kustannuksia ja yhd useimmissa organisaati-
oissa onkin poistettu juuri keskijohtoon kuuluvaa henkilstéd. (Engel 1997, 24.) Toi-
saalta Dauphinais (1996, 12) korostaa erityisesti keskijohdon tirkedi asemaa ja tydnku-
van muuttumista. Sen tehtdvind on kaaottisissakin organisaatioympéristdissd yrittdd
yhdistdd yrityksen strategiat kdytdntoon. Vahvan johtajuuden luominen, yksil6llisyyden
korostaminen kehitettidessd tiimeji sekd organisaation toimintojen keskittdminen joka-
péiviisessi toiminnassa aiheuttavat esimiehen tydnkuvan monimutkaistumisen.
Ruohotien (2000, 277-281) esittelemidn Ghoshallin ja Bartlettin (1999)
tutkimuksen mukaan liikkeenjohdon avaintehtdvdt ovat muuttuneet organisaatioiden
kaikilla esimiestasoilla. Operatiivisen tason tyonjohtajien rooli on muuttunut yha

enemmin innovatiivisen yrittdjyyden suuntaan. He ovat lilketoiminnan ja osaamisen
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rakentajia, sekd ovat vastuussa lyhyen ja pitkdn ajan suoritustavoitteiden saavuttami-
sesta. He suuntautuvat vahvasti ulkopuoliseen ympiristoon ja rakentavat vahvoja vuo-
rovaikutussuhteita ilman ylempien tasojen esimiesten ohjausta tai valvontaa. Keskijoh-
don perinteinen hallinnollisen valvojan rooli on unohtumassa ja muuttumassa enem-
ménkin henkilskunnan kehityksestd huolehtivaksi valmentajaksi. Sen tehtdviin kuuluu
taata tarvittavat resurssit ja vaadittava osaamisen kehittdminen, jotta jokaisella organi-
saation yksil6lld on mahdollisimman hyvit toiminnalliset edellytykset. Sen tehtdvind
on myds yhdistdd se osaaminen, joka on organisaation eri yksikoissd hajallaan. Ylin
johto toimii yhi enemmén organisaation johtajana seké instituution rakentajana. Se on
vastuussa toiminnan perustasta ja sen uusiutumisesta henkiléston sitouttamisen avulla.
Perinteinen strategian noudattamisen valvominen on muuttunut enemminkin organisaa-

tion kontekstin muokkaamiseksi.

2.3 Esimiestyon merkitys nykyaikana

Jokainen aikakausi luo yhteiskunnan tarpeisiin omat johtamistyyppinsd, jotka kertovat
kulloinkin vallitsevista arvoista (Arvonen 1991, 11). Johtajuutta on esiintynyt Idpi histo-
rian kaikissa kulttuureissa, mutta vasta 1900-luvulla se on tullut tieteellisen kiinnostuk-
sen kohteeksi. 1940-1950-luvuilla menestyvit johtajat eroteltiin heikoista heiddn omi-
naisuuksiensa perusteella. T#lloin oli vallalla késitys, ettei johtajaksi voi oppia, sellai-
seksi synnytddn. 1950-1970-luvuilla johtamistaidollisen tutkimuksen painopiste siirtyi
ybd enemmiin kidyttdytymistieteelliseen suuntaan ja 1970-1980-luvuilla puolestaan eri-
laisten tilanteiden ja johtamistyylien viliseen yhteensopivuuteen. Nykyéin on yhdistelty
yhd enemmén piirreteoreettisia, kiyttdytymispainotteisia ja tilanneteorioita toisiinsa
sekd sijoitettu ne sithen sosiaaliseen ympiristo6n, jossa johtaminen tapahtuu. (Juuti
1998, 10.)

Mikd on johtajuuden ja esimiestyon merkitys nykyorganisaatioissa? Kas-
vio (1996, 258) korostaa johtamisen muuttumista, ei sen poistumista. Vuorovaikutuk-
selliseen ja koordinoituun toimintaan perustuva organisaatiotoiminta tulee vastaisuudes-
sakin tarvitsemaan johdon tuen toiminnalleen. Jokainen organisaatio tarvitsee suunnan-
ndyttdjdn ja kehityksen ohjaajan organisaation madaltamis- ja tiimiytymistoimenpiteista
huolimatta (Buhler 1998, 16; Strommer 1999, 68). Engel (1997, 28) korostaa uudessa

johtajuudessa sitd, ettd nykyjohtaja kéyttd4 valtaa siind missi edeltdjinsikin, mutta val-
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lan luonne on muuttunut. Johtaja tukeutuu yhi enemmén johtamistaitoihinsa ja ky-
kyynsd vaikuttaa yksiloihin, ei muodollisen aseman antamiin valtuuksiin. Buhler (1998,
17) kéyttas termid asiantuntijavalta, jolla hin tarkoittaa tiettyjen tietojen, taitojen ja ky-
kyjen hallinnan takaavan johtajan ja esimiehen aseman organisaatiossa.

Johtajuuden merkitys ja tarve riippuvat yhd enemmén niistd tilanteista,
joita organisaatioissa kohdataan (Hokkanen, Skyttd & Stromberg 1995, 125). Myods
Ruohotie (2000, 275-277) toteaa esimiestydn tarpeellisuuden. Tydn monimutkaistuessa
ja epdvakautuessa esimies motivoi ja luo mahdollisuuksia alaisten taitojen soveltami-
seen sekd kannustaa jatkuvaan oppimiseen. Tiimiytyminen luo omia ongelmiaan (mm.
rooliepéselvyydet, tyStehtdvien epaméiriisyys), joiden vidhentdminen ja poistaminen ja4
esimichen harteille. Yksil6llinen ja ryhmékohtainen palautteenanto on edelleen esimie-
hen tehtédva.

Joka aikakauteen liittyy omat johtamisndkemyksensd. Viime aikoina nous-
seita uusia johtamistyylejd ovat olleet tavoite- ja tulosjohtaminen, osallistuva johtami-
nen ja laatujohtaminen. Jokaisen nikemyksen taustalla ovat tietyt arvot ja tavoitteet,
joihin toiminnalla pyritddn. (Juuti 1998, 16-20.) Lord ja Smith (1999) nikevit johtajuu-
den kiésitteen uudella tavalla, minkd Ruohotie (2000, 282) tuo esille. Heidéin mukaansa
johtajuus tulee kisittdd koko ajan kehittyvind sosiaalisena prosessina, joka pohjautuu
viiteen olettamukseen. Néamé olettamukset ovat: 1) johtamistoimintaa ohjaa yhi enem-
mién ihmiskeskeinen ajattelu, 2) johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia on vaikea korvata
tyontekij6ihin, tyotehtdviin tai organisaatioon liittyvien jérjestelyjen avulla, 3) esimies-
ten on vastattava haasteisiin, jotka vaikuttavat tySyhteison suorituksiin episuorasti
(esimerkiksi ammatti-identiteetti, jatkuva oppiminen), 4) johtaja vaikuttaa alaisiinsa
kokonaisvaltaisesti- (tyoyhteisén jdsenet nihdiiin kognitiivisena, affektiivisena ja sosi-
aalisena systeemind) ja 5) ymmirtimilld johtajuus sosiaaliseksi prosessiksi pystytisin
vastaamaan paremmin tulevaisuuden haasteisiin. Johtajuus on siis prosessi, jossa yksi
tai useampi henkilo suuntaavat ja jisentidvdt muiden ihmisten todellisuutta (Juuti 1998,
15).



3 ESIMIEHEN OSAAMISEN RAKENTUMINEN

Se, mitd esimiechen kompetenssilla eli osaamisella tai patevyydelld tarkoitetaan, voidaan
méritelld monin tavoin erilaisia teorioita kdyttden. Kompetenssi-termid (engl. ”compe-
tence”) kiytetiifin usein hyvinkin yleiselld tasolla. Silld saatetaan tarkoittaa, ettd yksild
on oikealla tavalla kouluttautunut johonkin tehtidviin tai ettd hénelld on kyky suoriutua
tydssddn vaadittavista tehtévistd. (Eraut 1994, 164.) Tdssd tutkimuksessa kompetenssi,
osaaminen kisitetd#in niind tietoina, taitoina, kykyini ja asenteina, jotka ovat tarkoituk-
senmukaisia esimiestydn tekemiselle, ja joiden avulla esimies suoriutuu onnistuneesti
tehtivistidin. Kompetenssi on henkisten kykyjen ja teknisten taitojen sekd suoritettujen
tehtidvien summa. (Hager & Gonczi 1996, 15-16.) Tiassd tutkimuksessa esimiehen
osaamisessa yhdistyy Sandbergin (2000, 2-3) esille tuoma tyontekiji- sekd tyoldhtinen
tarkastelutapa eli kompetenssia ldhestytdsin monimetodisesti. Kompetenssi koostuu siis
sekd tyontekijiltd ettd tyossd vaadittavista ominaisuuksista. Toisaalta osaamisen nih-
d#dn rakentuvan siind kontekstissa, joissa esimies toimii. Téstd kdytetddn nimitystd tul-
kinnallinen lihestymistapa. Talloin kompetenssi syntyy niistd merkityksists, joita yksilo
oman kokemuksensa kautta luo tySlleen erilaisissa tilanteissa. (Sandberg 2000, 4.) On

tiarkedd 10ytdd ne ydinosaamisalueet ja avaintehtdvit, jotka ovat esimiehen osaamisen
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kannalta tirkeimpii sekd nykyhetked ettd tulevaisuutta ajatellen, ja pyrkid kehittdméin
juuri niitd (Pickett 1998, 103-104). Tutkimusten mukaan esimichen kompetenssilla on
todettu olevan vahva vaikutus siihen, miten alaiset hineen suhtautuvat (Choi & Mai-

Dalton 1999, 340).

3.1 Leadershipia ja managementia — ihmisten ja asioiden johtamista

Kasitteille johtajuus ja esimiestyd on vaikea antaa yksiselitteistd médritelmid. Johta-
juus-kirjallisuus esittelee tuhansia tutkimuksia aiheesta ja nididen m&ird kasvaa koko-
ajan (Yukl 1989, 267). Kirjallisuudessa esimiestyd jaetaan usein kahta erilaista johta-
juutta tarkoittavaan sanaan, jotka ovat leadership ja management. Suomen kielessd pu-
hutaan asioiden ja ihmisten johtamisesta, mikd tuo hyvin esille termien erilaisen luon-
teen. Esimiesasemassa toimiva henkild tarvitsee perinteisen managementin lisdksi yhd
enemmin leadership-taitoja johtaakseen organisaationsa sisdlld sekd ulkopuolella toimi-
via yksiloitd ja ryhmidi menestyksekkédsti. (Sparrow 1998, 1.) Bardwick (1996, 131-
132) jaottelee tarvetta asioiden ja ihmisten johtamiselle kisitteilld “peacetime manage-
ment” ja “wartime leadership”. T#lld hin tarkoittaa leadership-taitojen korostumista
epdvakaissa yhteiskunnallisissa tilanteissa tai organisaatiomuutoksissa. Johdolta ja esi-
michiltd tarvitaan téll6in taitoja luoda turvallinen ja kontrolloitu tyGympéristd. Johtajien
ja esimiesten pohja- ja tdydennyskoulutus perustuu yleensi vahvemmin management-
taitojen hallintaan, vaikka sosiaaliset vuorovaikutustaidot on todettu yhd tdrkeamméiksi
johtajan ominaisuudeksi. (Engelstad 1996, 85; Hokkanen, Skytti & Strémberg 1995,
121.)

Yukl (1989, 2-3) my6s pyrkii selventimiin eroa leadershipin ja manage-
mentin vililld. Manager keskittyy asioiden johtamiseen ja toimii rationaalisesti aivojen
ja logiikan avulla. Hin médrittelee leadershipin puolestaan toimintana, jossa on vahvasti
mukana myds muita ihmisid, johdettavia. Leadershipiin liitetdsn sellaisia kisitteitd kuin
yksilon piirteet, kéyttdytyminen, vaikuttaminen toisiin ihmisiin, interaktio, ihmisten
viliset suhteet ja hallinnollinen asema tyoeldmissd. Niitd erilaisia médritelmid yhdistédd
késitys johtajuudesta interaktiona kahden tai useamman yksilon vililli. Johtajuuden
olennaisena osana ovat siis se henkilé tai ne henkil6t, joita johdetaan. Leadership tuo
esille johtamisen ja esimiestyén inhimillisen ulottuvuuden sekd organisaation toiminnan

toteutumisen muiden ihmisten vilitykselld (St6mmer 1999, 14).
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Yritysten kommunikaatio tapahtuu yhd enemmin ihmisten vélisessid suo-
rassa suhteessa. Virallisten ja rationaalisten vilineiden hallinnan tilalle on siis tullut
uusia vaatimuksia. (Arvonen 1991, 121.) Organisaation toiminnot ja péitékset, joiden
osana on yksiloitd ja ryhmi4, eivit voi koskaan pohjautua vain rationaaliselle perustalle.
Johdon tulee ymmirtid paitsi kuinka organisaatio todella toimii ja oppii my0s se, miten
yksilot toimivat ja oppivat organisaation sisidlli. Erityisen térkedd timéi on tilanteissa,
joissa organisaatio tai sen ympéaristd kokee muutoksia. (Sparrow 1998, 3, 10.) Johtajan
ty6ta ei kuitenkaan tulisi nihdi joko-tai -asetelmana, vaan ihmisten ja asioiden johtami-
sen saumattomana yhdistdmisend (Schén 1983, 243). Strémmerkin (1999, 69) korostaa
ihmisten ja asioiden johtamista kahtena elementtind, joita ei voida erottaa toisistaan.
Esimiehen huomio sen sijaan voi kohdistua joko ihmisiin tai asioiden sisiltdihin.
Strommer (1999, 87) tuo myds esille, ettd Mintzberg (1983) on lisdnnyt klassiseen ih-
misten ja asioiden johtamisen ulottuvuuteen kolmannen ulottuvuuden eli tiedon johta-
misen. Nidmi muodostavat johdon toimintakentén, jolloin organisaatiota johdetaan suo-
raan tai epasuorasti ihmisten kautta tai ihmisille jaettavan tiedon vélitykselld.

. _ oo

3.2 Johtamistaito ja esimiehen tehtiviit

Ne taidot, joita esimicheltd odotetaan, ovat sidoksissa sithen organisaatioon, jossa hin
toimii. Pienemméssd organisaatiossa johtajan toimenkuva on usein monipuolisempi
kuin isossa organisaatiossa. Taso jolla johtaja toimii, organisaation elinkaaren vaihe ja
ikd sekd ympéristd luovat omat vaatimuksensa. (Easterby-Smith 1994, 10; Thoms &
Greenberger 1995, 285.) Toisaalta eri kehitysvaiheissa olevat yksil6t ja ryhmiit vaativat
erilaista johtamista. Tehtdvikeskeinen ja tunneperiinen ohjaus ja tuki korostuvat alussa,
kunnes johdettavien kehittyessd esimiehen merkitys johtajana vihenee. (Pirnes 2000,
120.) Johtamistaito ei ole jokin kaavamainen valmius, joka voidaan tarkoin méiéiritelld.
Johtajan yksiloominaisuuksia enemmén korostuvat johtajuuden kontekstuaaliset tekijt,
sekd alaisten ja esimiehen suhteen nikeminen sosiaalisena vuorovaikutussuhteena.
Taméi luo haasteen johtajuudelle; esimiehen tulee kehittdd ja omaksua yhd monipuoli-
sempia, monimuotoisempia ja tilannekohtaisempia johtamistaitoja, mikid edellyttdd ha-
neltd lisddntyvad kykyd myos itsetarkkailuun sekd ympdériston herkempéiin ja tehok-
kaampaan ennakointiin ja ymmértimiseen. (Ruohotie 2000, 283.) Myds Thoms ja
Greenberger (1995, 286) korostavat johtamistaidon yhdistdmistd késilli olevaan tilan-
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teeseen ja tehtdviin, mikd tekee esimichen toiminnan tehokkaaksi. Sekd Kasvio (1996,
252) ettd Yukl (1989, 50) korostavat sité, ettei johtajuuden saavuttaminen koskaan pe-
rustu vain muodolliseen asemaan. Esimies saavuttaa tyoyhteisonsd jisenten luottamuk-
sen oman professionaalisen osaamisensa ja persoonallisen valtansa kautta. Johtajuuden
yhteni oleellisena taitona Kasvio (1996, 252) pitdd my6s sellaisen tySyhteison luomista,
jossa yksilot voivat kokea kehittyvédnsd, ja joka tarjoaa uusia mahdollisuuksia sekd nyt
ettd tulevaisuudessa.

“Yukl (1989, 191-192) on jaotellut esimicheltd vaadittavat taidot kolmeen
kategoriaan. Tekniset taidot omaksutaan yleensid formaalissa koulutuksessa tai tydko-
kemuksen kautta ja ne ovat helpoimmin médriteltdvissd. Néitd taitoja tarvitaan mm.
alaisten toiminnan arvioinnissa ja ohjauksessa. Ihmissuhdetaidot ovat térkeitd, jotta
esimies saa luotua onnistuneet suhteet alaisiin, esimiehiin, kollegoihin ja muihin sidos-
ryhmiin. Kisitteellisiin taitoihin puolestaan kuuluvat tehokas suunnittelu, organisointi-
kyky, ongelmanratkaisu sekd toiminnan kehittiminen. Né&mé kolme eri taitoaluetta
muodostavat tiiviin kokonaisuuden, jota esimies painottaa kohtaamiensa tilanteiden
mukaan.

Usein esimichen toimintaa lihdetdin méirittelemédidn suhteessa alaisiin.
Hyvilld johtajalla on valtaa alaisiinsa nidhden ja hin osaa kiyttdsi asemaansa oikein.
Vallan kdyton olennaisena osana on, ettd johtaja pystyy kdytokselldfin ja toiminnallaan
vaikuttamaan ihmisiin, asioihin ja tapahtumiin. (Yukl 1989, 12.) Esimies on jokapdivdi-
sessd tyOssiddn tekemisissi my6s monien muiden tahojen kanssa, joita ovat esimerkiksi
kollegat, omat esimiehet ja muut yksikén tai organisaation sidosryhmien edustajat.
Vaihtelevat odotukset eri tahoilta tekevit esimichen aseman keskelld hierarkiaa usein
hyvinkin vaikeaksi. (Smith & Peterson 1988, 68.) Johtajan virallisessa tyénkuvauksessa
on erilaisia ohjeita, sdént6jd ja toimintatapoja, joita hinen tulee noudattaa. Epévirallisia
rooliodotuksia antavat kuitenkin em. muut tahot, ja tyo itsessdéin sekd ulkoinen ympé-
ristd voi nostattaa hyvinkin vaihtelevia tilannekohtaisia valmiusvaatimuksia. Niiden,
sekd erilaisten palautteiden avulla (mm. alaisten toiminta ja kyvykkyys) johtajalle muo-
dostuu suuri médré erilaisia odotuksia, joista hin jalostaa oman tapansa toimia. Héinen
kayttdytymisensd nostaa jatkuvasti uusia tarpeita, piirteitd, arvoja ja taitoja, joita hin
omaksuu toimintaansa. (Yukl 1989, 148-149.) Juutin (1998, 20-21) esitteleméin Hyttisen
(1994) viitoskirjan mukaan kompetentti esimies tunnistaa oikein omien alaistensa, ky-
seisen organisaation ja johtamisympdariston keskeiset tarpeet, vaatimukset ja odotukset.

Téamé edellyttdd avoimen kommunikoinnin ylldpitoa. Heikosti esimiestehtivissd toi-



17

meentuleva johtaja on autoritaarinen ja keskittyy kiskyjen jakamiseen. Tuloksena on
usein monenlaisten tehtdvien kuormittuminen esimiehen omille harteille.

Yksi viime vuosina vahvasti noussut vaatimus johtotehtdvissid toimiville
yksiloille on visiointikyky. Esimiehelld tdytyy olla kyky fokusoida ajatuksensa tulevai-
suuteen ja ndhdi siind piilevdt uhkakuvat ja mahdollisuudet, jotta hén pystyy rakenta-
maan tulevaisuuden padméériin kohdistuvia toimintamalleja. Visioiden rakentaminen on
todettu olevan kyky, jota on mahdollista kehittdd koulutuksen avulla. Téstd syystd se
onkin tullut yhdeksi oleelliseksi osaksi johtamistaidollista koulutusta. (Thoms & Green-
berger 1998, 4; Yearout, Miles & Koonce 2000, 35.) Esimiehelld tulee olla taito kulkea
”pédd pilvissd, mutta jalat maassa”; visiot ovat tulevaisuudessa olevia haluttuja, todellisia
mahdollisuuksia (Kouzes & Posner 1996, 103). Taitava esimies osaa tehtivin ja tilan-
teen mukaan kohdistaa toimintansa joko menneeseen, nykyhetkeen tai tulevaan. Niiden
kaikkien kolmen tulisi olla johtajan kéyttdytymisessd ldsnd kokoajan, vaikka useat joh-
tajuusteoriat nousevatkin jostakin ndistd kolmesta. (Thoms & Greenberger 1995, 272-
275.) Esimiehen tulee osata ammentaa menneisyyttd nykyhetkessd ja uusia haasteita
kohdatessaan, seki hinen tulee oppia aiemmista virheistéén (Buhler 1998, 18).

Mintzbergin (1980, 55-58) luoman taksonomian mukaan esimiehelld on
kymmenen erilaista roolia, jotka jakautuvat kolmeen tehtdvialueeseen. Ensimméiset
kolme roolia Hittyvdt ihmissuhteisiin, kolme seuraavaa informaation hallintaan ja neljd
viimeistd pddtoksentekoon. Covey (1996, 152-153) on puolestaan médritellyt esimie-
hille kolme roolia, jotka ovat polunl6ytdja (visioiden, tehtdvén ja strategian luominen),
ryhmittdji (organisaation rakenne, systeemit ja operationaaliset prosessit tukevat pdi-
méfrid) ja valtuuttaja (vastuun osittainen siirtdminen henkildstolle). Millainen merkitys
tillaisilla rooliluokitteluilla on nykypéivand? Jos johtajalle aiemmin katsottiin kuuluvan
tietyt perinteiset tehtivit (suunnittelu, organisointi, toimeenpano ja valvonta), méiritel-
lasn johtajan tehtdvidt nykyddn huomattavasti laaja-alaisemmin: hinen ominaisuuksiensa
avulla, vaikuttamistapana, valtasuhteena, keinona paim#irdin pyrittdessd, sosiaalisena
roolina ja sosiaalisen rakenteen osana. (Juuti 1996, 247-248.) Tarkkoja kategorioita tai
tiukkoja rajauksia johtajalle kuuluvista rooleista ja tehtdvistd on nykyéén lihes mahdo-
ton rakentaa.

Geberin (1992, 25-26) mukaan esimiehen rooli on muuttunut valmenta-
jaksi, joka kehittd4 organisaationsa yksil6itd ja tiimejd. MyOs Engel (1997, 24) toteaa,
ettd perinteisten johtajien tilalle on tullut uusi johtajuus uusine toimenkuvineen. Uu-

denlainen johtaja on valmentaja, joka mahdollistaa tydntekijoidensd oman tai yhteisen
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paatoksenteon, ongelmanratkaisun ja tavoitteiden laatimisen. Hin on tehokas, kuuntelee
ja opastaa yksiloistd koostuvia tiimejd ja tyoryhmid. Han on avoin ja selittdd, miksi
tyGtehtdvit ja toiminnot tulee tehdi tietylld tavalla. Esimiehen tulee olla lahelld alaisi-
aan, mutta tarpeeksi kaukana hahmottaakseen kokonaisuuden. Héneltd odotetaan esi-
merkillisyyttd ja innostuneisuutta tyonkehittimiseen sekd toiminnan edellytyksistd
huolehtimiseen. (Jirvinen 1998, 54-55.) Tami tyonkuvan tai roolin muutos ei kuiten-
kaan ole helppo tai nopeasti tapahtuva, vaan uudenlainen johtajuus ja uudenlaiset toi-
mintatavat ja vastuut vaativat myos uusia ndkemyksid ja sopeutumista organisaatioiden
kaikilta osapuolilta. Esimiehen tehtivinid on luotsata organisaatiota kohti tavoitteita ja
tilloin joudutaan pohtimaan yksittdisten yksikkojen tai tiimien ohjausta ja itseohjautu-
vuutta. Esimiehen ty6td arvioidaan aina suhteessa nithin tuloksiin, joita hinen yksik-
konsd tai tiiminsi saavuttavat. Yksikkojen autonomian rakentaminen ja ylldpitdminen
edellyttavit johdon ja henkiloston jatkuvaa vuoropuhelua. (Murto 1995, 58; Spangen-
berg, Schroder & Duvenage 1999, 117.)

Johtajalta ja esimieheltd vaadittavat ominaisuudet ja taidot tulevat edelleen
lisdintymédan. Tallaisia vaatimuksia ovat mm. viestintataitojen ja osallistuvan johtami-
sen korostuminen. (Stréommer 1999, 99-100.) Organisaation jdsenind on myds yhi
enemmin eri kulttuurien ja rotujen edustajia, mikd edellyttad esimiehiltd uusia tietoja ja
taitoja, sekd herkkyyttd ja erilaisuuden kunnioitusta yhtendisen tyoyhteison luomiseksi (

Waters 1992, 15; Work 1996, 78).

3.3 Johtamiskiyttiytymisen osa-alueet

Johtajan kiyttdytyminen vaikuttaa voimakkaasti muun organisaation tapaan toimia.
Johtamistyylilldi on todettu olevan suora vaikutus yrityksen kulttuuriin ja niin ollen
my0s tydilmapiiriin. (Arvonen 1991, 88.) Mité parempi johtamiskayttaytymisen taso on,
sitd parempi on yleensd tydryhmin ilmapiiri sekd aikaansaadut tulokset. Johtamiskayt-
tdytymisen kehittiminen parantaa siis myos tyoilmapiirid ja organisaation tuloksia.
Johtamiskéyttiaytymistd saitelee kolme tekijad. Kayttaytymistd aikaansaavina tekijoind
toimivat tarpeet, motivaatio ja motiivit. Kayttaytymisen mahdollisuuksia ja rajoituksia
osoittavat ja kuvaavat élykkyys, luovuus ja persoonalliset ominaisuudet. Sosiaalista
kayttdytymistd sditelevit puolestaan arvot, asenteet, normit ja roolit. (Pirnes 2000, 57,

131.) Kisitys hyvistd johtajuudesta ja hyvista johtamiskadyttdytymisestd on todettu
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vaihtelevan ajan, paikan ja olosuhteiden mukaan (Engelstad 1996, 86). Johtamistaidon
Opiston tutkimusten tuloksena syntyneet neljd johtamiskéyttdytymisen osa-aluetta pe-
rustuvat vuosina 1984-1994 tehtyihin tutkimuksiin ja selvityksiin, joiden tarkoituksena
on ollut 16ytdd suomalaisten esimiesten kehittimiseen sopiva johtamiskayttdytymisen
sisdlto. Ensimméinen 1000 esimiehen aineistoon perustuva faktorianalyysi tuotti nelja
johtamiskayttaytymisen ulottuvuutta, jotka ovat toisistaan riippumattomia. (Pirnes 2000,
19.)

3.3.1 Johtamisen etiikka

Johtamisen etiikkaan kuuluvat ne kaikki persoonallisuus- ja kéyttdytymispiirteet, joiden
hallinnalle tuloksellinen esimiestoiminta perustuu. Nimé arvoperustaiset, eettisesti tar-
keat kayttaytymispiirteet ovat olennaisia kaikilla eliminalueilla, mutta korostuvat esi-
miesty0ssd. Naitd ovat mm. esimerkillisyys, luottamuksellisuus, oikeudenmukaisuus ja
vastuullisuus. Johtamisen etiikkaan voidaan katsoa kuuluvaksi esimiehen henkilokoh-
taisten arvojen ja yrityksen koetun arvotodellisuuden vilinen sopusointu tai ristiriita.

Esimiehen arvomaailma on usein “pehmedmpi” kuin yrityksen. (Pirnes 2000, 20, 66.)

3.3.2 Tehtivien hoito

Esimiehen tehtdvien hoidon méirittdminen on yleensid helpompaa kuin muiden ulottu-
vuuksien kartoittaminen. T#hin ulottuvuuteen kuuluu kaikki organisaation tavoitteiden
suuntainen toiminta, jonka avulla péistdin tuloksellisuuteen. (Pirnes 2000, 20.) Tana
péivand johtajan yksi tirkeimmistd tehtdvistd on ympériston analysoiminen ja sen avulla
organisaation padmédrien luominen. Paidmadrat ja tavoitteet tulee osata asettaa sekd
lyhyelld ettd pitkalld tahtdimelld (Yearout, Miles & Koonce 2000, 36). Entinen strategi-
nen suunnittelu, joka pohjautui tarkkoihin toimintasuunnitelmiin, ei kuitenkaan toimi
endd nykyaikana. Tulevaisuuden ennustaminen on yhi vaikeampaa ja padmadrien aset-
taminen pitkille aikavilille hankaloitunut. Téstd huolimatta johtajan toimenkuvaan
kuuluu edelleenkin organisaation toiminnankuvauksen ja tavoitteiden sisdistiminen
muuhun henkilostoon, vaikka toimintaympéristossd tapahtuisi merkittavidkin muutok-
sia. (Arvonen 1991, 15-16.)

Esimiesty6td voidaan hyvin kuvailla kisitteilld hektinen, vaihteleva, haja-

nainen, reagoiva ja epdjarjestyksellinen. Useissa tutkimuksissa on yritetty méaéritella
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johtajan ty6n perimmadistd luonnetta, mutta tima tehtdvd on todettu erittdin vaikeaksi.
Luonnollisesti toimenkuvaan kuuluu tietyt suoritettavat tehtdvét, mutta toiminta on no-
peasti muuttuvaa ja usein yllatyksellistakin. (Yukl 1989, 272.) Johtajan kisitys kulloi-
sestakin tilanteesta tulee todellisuudeksi muillekin, mikili hdnelld on taito siirtdd omat
ndkemyksensd tyoyhteisonsd jdsenille (Arvonen 1991, 125). Johtajan toiminta on niiden
henkisten prosessien, paitostenteko- ja ongelmaratkaisutaitojen kokonaisuus, joita hén
kayttada (Fayol 1990, 173). Johtajan tyokaluina ovat paitsi henkilokunta, vallitseva orga-
nisaatiokulttuuri, desentralisointi, resurssien jako, ohjaus seki yrityksen rakenne, ennen
kaikkea hanen oma osaamisensa. Hin on toiminnan kaikilla tasoilla tyontekijéiden val-
mentaja, kannustaja, palkitsija ja yksiloiden oman kehityksen edistdjd. (Arvonen 1991,
18-19.)

3.3.3 Ihmissuhteiden hoito

Esimiehen tehtdvind on varmistaa, ettd tyGt tai tyotehtdvit saadaan tehdyksi osaavan
henkil6ston avulla. Se on vuorovaikutusta, yhteistoimintaa ja ihmisten tarpeiden huomi-
oimista. Onnistunut ihmissuhteiden hoito vaikuttaa ratkaisevasti henkilostén sitoutumi-
seen organisaatioonsa ja tyotehtdviinsi. (Pirnes 2000, 21.) Vaikka ihmisten johtamisen
kenttddn kuuluu tehtdvien hoidon ja tehokkuuden valvominen, esimiehen keskeisin teh-
tivd on ohjata, tukea ja kannustaa alaisiaan korkeatasoisiin suorituksiin, jotta organi-
saatio voi menestyd kilpailussa. Hyvd esimies huolehtii myds siitd, ettd tyoyhteisolld on
oikea kisitys tyostdin sekid toiminnalliset edellytykset sithen. Sen my6td kun organisaa-
tiohierarkiat korvautuvat erilaisilla verkostoilla ja tiimeilld, tyoyhteison jasenilld tulee
olla asemastaan riippumatta kyky johtaa itseddn, tyotehtdvid sekd toisia tyOyhteison
jasenid. (Ruohotie 2000, 45-46.)

Esimiehen ihmissuhdetaitojen oleellisena osana on tukea tyOyhteisonsd
yksildiden kehittymistd ja kasvua. Johdon tulee luoda mahdollisuudet ihmisten itsensi
toteuttamiselle ja jatkuvalle kasvupyrkimykselle. Tyoyhteison motivaatiosta huolehti-
minen on entistd suurempi haaste. Suoritusarvioinnin, tavoitteiden asettamisen tai pal-
kitsemisen avulla motivointi on viistyméssa tyotehtdavien monipuolistumisen ja vaihtu-
misen vuoksi. Tavoitteisiin johtavat toiminnot voidaan suorittaa erilldén toisistaan (osa-
aika- ja etdty6) ja esimiehet eivit usein edes pysty seuraamaan niiden tekemistd. Uusiksi
tyontekijoiden motivointikeinoiksi onkin noussut mm. taitoihin perustuva palkkaus sekd

sosiaalinen oikeudenmukaisuus. My0Os asennetason tuotokset (tyotyytyvéisyys, organi-
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saatiosidonnaisuus) ja sosiaaliset tuotokset (sosiaalisten ja tyohon liittyvien prosessien
yhdistaminen) saavat uuden merkityksen. ( Ruohotie 2000, 59, 292-293.)

Sparrown (1998, 21) mukaan esimiehen tehtédviin kuuluu palautteen anta-
minen alaisille heidin toiminnastaan. Téllainen kriittinen ja kannustava palaute poistaa
ty6hon liittyvad epavarmuutta ja toisaalta selventdd yksilolle mihin tulisi pyrkia. Palau-
tekdyhin tyoympériston on todettu heikentdvan yksididen kunnianhimoa omaa tyotddn
kohtaan. Vaatimus tyontekijoiden kokemukselle, osaamiselle ja itsendisyyden tarpeelle
on lisddntynyt ja tulee jatkuvasti lisiantymaan. Ruohotie (1999, 275-277) médérittelee
johtajien uusiksi tehtidviksi alaisten motivoinnin ja kannustamisen jatkuvaan oppimi-
seen, sosiaalisten ongelmien poistamisen, tydyhteison jisenten sosiaalistamisen sekd
kollektiivisen identiteetin muodostamisen. Esimies toimii my6s usein linkkini eri hie-
rarkiatasojen vililld; usein hinen tehtdviinsd kuuluu jonkinlaisena vilittdjand toimimi-
nen organisaation ihmissuhdeviidakossa. Konfliktitilanteissa esimiehen valintojen ja

paitodsten tekoon vaikuttaa siis hyvin monta eri tahoa. (Smith ym. 1988, 69, 78.)

3.3.4 Henkinen jousto

Téhin ulottuvuuteen kuuluvat esimiehen muuttumiskyky, henkinen joustavuus ja edel-
lytykset aikaansaada kehitystd ja muutosta. Henkisen jouston piiriin Littyvat mm. en-
nakkoluulottomuus, epdvarmuuden sietdminen, vaihtoehtoisten ongelmanratkaisutapo-
jen 16ytdminen ja toimintatapojen muuttaminen. (Pirnes 2000, 22.) Hooperin ja Potterin
(1999) tutkimuksen mukaan itsensd hallinta on yksi esimiehen keskeinen piirre erilai-
sissa muutostilanteissa. Haastateltuaan 25 ylimpéin johtoon kuuluvaa esimiestd tulosten
pohjalta oli nihtivissd nelja keskeistd taitoa tai kyky4, jotka ovat onnistuneen johtamis-
kiyttdytymisen taustalla tillaisissa tilanteissa. Avoimen kommunikoinnin ylldpidon,
alaisten potentiaalin nikemisen ja sen kéyttimisen sekd esimerkkind olemisen lisdksi on
siis tarkedd, ettd raskaissa ja epavarmoissakin muutostilanteissa esimies pystyy hallit-
semaan itsensd, vaikka vaatimukset hdntd kohtaan olisivatkin samaan aikaan hyvin eri-

laisia. (Hooper & Potter 1999, 46-48.)



4 KOULUTUS ESIMIEHEN OSAAMISEN TU-
KENA

4.1 Esimiehen koulutustarpeen aiheuttajat

Ammattirakenteiden ja tyotehtdvien muuttuessa muuttuvat myos tyontekijoitda koskevat
laatuvaatimukset. Formaali koulutus ja tdméin hetkinen kokemusperusta omasta tyostd
eivit endi riitd esimiestehtdvien hallintaan (Sparrow 1998, 1). Uusimman ja ajanmukai-
simman tiedon ja taidon puuttuminen voi tulla ongelmaksi missi tahansa tydssé ja missa
tahansa ikdryhmissi. Ammattipitevyydet muuttuvat, mikéd toisaalta mahdollistaa ja
toisaalta pakottaa yksilon kehittimddn osaamistaan. Kasvuedellytykset voivat nousta
kolmesta eri suunnasta. Organisatorisiin kasvutekijoihin kuuluvat organisaation raken-
teessa, vastuualueissa ja tyotehtivissd tapahtuvat muutokset. Tyotehtavid haviaa tai uu-
sia tulee tilalle, ja vanhat rutiinit eivit endd riitd. Tallaisissa tilanteissa erityisesti johdon
on luotava edellytykset kannustavalle ja rohkaisevalle tyoilmapiirille. Usein urakehi-
tystd rajoittavina tekijéini ovat suorituspaineet seka riskikdyttdytymisen minimointi.

Yksilon tyérooliin voi myos liittyd erilaisia kasvutekijoitd. Organisaation tulee luoda



puitteet yksilon halulle ottaa vastaan tyossddn uusia haasteita, oppia uutta ja kehittdd
itsedan omassa tyossidn ja ammatissaan. Henkilokohtaisen kasvun laukaisijoita voi olla
useampia. Ne voivat liittyd henkilokohtaiseen eliméanvaiheeseen, perheeseen, terveyteen
tai ikddn, ja laukaista tarpeen muuttaa urakdyttdytymistd. Henkilokohtaisista tekijoistd
noussut oppimistarve voi vaikuttaa yksilon urakehitykseen ratkaisevastikin, vaikka yk-
silo el tata olisi itse alun perin ajatellutkaan. (Ruohotie 1999, 49-56.) Rothwellin ja Ka-
zanasin (1994, 81, 83) esitteleman Dugan Lairdin jaon mukaan koulutustarpeet voivat
nousta joko mikrotasolta (yksilotaso) tai makrotasolta (yhteisétaso).

Koulutustarpeiden kartoittaminen on aina lihtékohta tarkoituksenmukai-
selle koulutukselle (Kautto-Koivula 1992, 57). Onnistunut kartoitus yhdistd4 sekd orga-
nisaation, operationaalisen tason ettd yksilén tarpeet, jolloin koulutus osataan kohdistaa
asianmukaisiin tietoihin, taitoihin ja asenteisiin organisaation tavoitteita ja strategioita
unohtamatta, sekd valita oikeanlaiset koulutuksen toteuttamismenetelmit. (Dowd 2000,
54-55; Eraut 1994, 170; Holton, Bates & Naquin 2000, 249, 251; Sandberg 2000, 23.)
Watad ja Ospina (1999) yhdistivit tutkimuksessaan onnistuneesti sekd yksilon ettd or-
ganisaation nakokulmat organisaation keskijohdolle suunnatun koulutuksen suunnitte-
lussa ja toteutuksessa. Vaikka koulutuksen lihtokohtana toimivat organisaatiotasolla
tapahtuvat muutokset, oli koulutukseen osallistuvien henkildiden yksilo- ja ryhmétason
osaamisen parantaminen toinen tdrked tavoite. Davidove (1993, 2) korostaa tarvekar-
toitusten merkitystd paitsi todellisten koulutustarpeiden esiintuojana, myds tédrkednd
koulutuksen jilkeisen vaikuttavuusarvioinnin osana. Koulutuksen avulla halutaan vas-
tata sekd tdmidn hetkisiin ettd tulevaisuudessa oleviin haasteisiin, jolloin toiminnan
muuttaminen ja kehittiminen luovat pohjaa valmistautua tulevaisuuteen ja luonnollisesti
my0s kilpailuetua (Aalto, Hitonen & Vaherva 1998, 28; Zak Figura 2000, 22).

Johtamistaidon Opiston laatima johtamiskayttdytymisen arviointimene-
telmd on yleensd osa laajempaa esimiesten koulutusta tai kehittdmisohjelmaa. Arviointi
toimii sen hetkisten vahvuuksien ja kehittdmistarpeiden kartoittajana, ja sen avulla on
mahdollista ldhted rakentamaan omaa kehittymissuunnitelmaa, sekd suunnata tulevan
esimieskoulutuksen rakennetta. Esimiehen kayttdytymistd kuvaaviin kysymyksiin vas-
taavat arvioitava itse, hiinen esimiehensd, 1-2 yhteistyokumppania (ty6toveria) ja 2-3
alaista. Esimiehen kéyttdytymistd mitataan aiemmin esitetyilli neljalli johtajuuden
ulottuvuudella (johtamisen etiikka, tehtévien hoito, ihmissuhteiden hoito ja henkinen

jousto), yhteensd 60 kysymykselld. Arvioinnin avulla rakennetaan johtamiskdyttdytymi-
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sen timanttimalli, joka symbolisoi esimiehen vahvuuksia ja kehittamistarpeita, seké sité,
millaiseen toimintaan jokaisen johtajan tulisi pyrkia. (Pirnes 2000, 35.)

Muiden arviot esimiehen kidyttdytymisestd ovat tirkeitd perusteellisen sel-
vityksen saamiseksi. Esimiehilli on usein vaikeuksia ndhdd oma tyonsd objektiivisesti
ja heilli on taipumusta oman kidyttdytymisen yli- tai aliarviointiin. Tarkeintd on, ettd
esimies oppil ymmartiméin oman kayttdytymisprofiilinsa ja kehittymistarpeensa mui-
den antaman palautteen avulla. (Dittrick 2000, 58; Easterby-Smith 1994, 69; Holton ym.
2000, 250.) Kohtasen (1993, 6) mukaan usein on nihtdvissd systemaattisia arvioin-
tieroja henkiloston ja esimiehen vililld. Henkiloston jasenet saattavat olla kriittisempid
arvioidessaan esimiehen toimintaa tai heilld on liian suuret odotukset tai vaatimukset
esimiestddn kohtaan. Esimiehelld voi puolestaan olla epérealistinen kuva omista ky-
vyistdan. Téllainen tilanne saattaa johtua tyoyksikon sisdisen vuorovaikutusjirjestelméin

puutteista, joiden parantuminen edellyttis asiaan paneutumista ja avointa keskustelua.

4.2 Osaamisen moniulotteisuus — esimieskoulutuksen sisillot ja tavoit-

teet

Johtamistaidon Opisto on tehnyt vuodesta 1985 alkaen johtajuusarviointeja noin 25 000
suomalaisesta esimiehestd. Niiden tutkimusten tuloksena on médritelty suomalaisen
esimiehen vahvuuksia ja heikkouksia. Esimiesten vahvuuksiin on kuulunut luotettavuus,
itsevarmuus, energisyys, luottamuksellisuus, tavoitteisiin sitoutuminen ja suunnitelmal-
lisuus. Painopiste on siis johtamisen etiikan ja tehtdvien hoidon alueella. Viahiten ko-
rostuvia kiyttdytymispiirteiti puolestaan ovat ihmissuhteisiin ja henkiseen joustoon
liittyvat tekijat. Merkittdvid puutteita on loytynyt erityisesti uusiutumisen ja yksilon
kasvun alueilta. Vaikka eri aloilla ja tasoilla toimivien esimiesten vahvuuksissa ja ke-
hittdmiskohteissa olikin jonkinasteisia eroavaisuuksia yksilollisida eroja unohtamatta,
ndiden tulosten perusteella voidaan vetdi jonkinlaisia johtopaitoksid siitd, millaisia pai-
nopistealueita esimiesvalmennuksessa tulisi olla. (Pirnes 2000, 31.)

Myos Kohtanen (1993) on saanut samansuuntaisia tutkimustuloksia. Hin
tutki esimiesten arvioita omasta esimiestyostddn, tyoyksikon toimivuudesta sekd henki-
16ston arvioita samoista kysymyksistd. Aineisto kerdttiin kyselynd vuosina 1991-1992
51 esimieheltd ja 455 esimiehen toimintaa arvioineelta henkiloltd. Vastaajista valtaosa

tyoskenteli tyovoimatoimistoissa. Tuloksista oli ndhtavissa, ettd esimiehen hyviin toi-
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minnan piirteisiin kuuluivat helppo ldhestyttavyys, luotettavuus ja henkiloston kehitta-
misestd ja koulutuksesta huolehtiminen. Heikkona esimiehen piirteend koettiin olevan
palautteenannon puuttuminen tai sen vihainen maira. (Kohtanen 1993, 1, 4.)

Johtajuuskoulutukset voivat toimia erdinlaisena esimiehen “heréttdjana”.
Koulutuksen avulla hin huomaa johtajuuden moninaisuuden ja kompleksisuuden ja saa
uusia aineksia jokapdiviiseen tyohonsd. Esimiehend toimiminen ei ole vain ongelman-
ratkaisua tai paatostentekoa, vaan sen oleellisina osana on tydyhteison jasenten kuun-
telu, heiddn kannustaminen sekd rohkaiseminen erilaisissa, yllattavissikin tilanteissa.
(Donnelly 1996, 13.) Koulutuksen avulla esimies oppii hahmottamaan mitka kaikki
tekijat vaikuttavat tehokkaaseen johtamiskayttaytymiseen (Yearout, Miles & Koonce
2000, 36). Koulutuksen yhtenid tiarkednd tehtivdand on auttaa esimiestd tunnistamaan
omat persoonallisuuden piirteensd, arvonsa, ihmiskésityksensd, ajattelumallinsa, oppi-
miseen liittyvdt asenteensa ja kidytdnteensd sekd taitonsa toimia osana ryhmad. Nami
kyvyt ovat tarkeitd organisaatioiden kaikilla tasoilla toimiville esimiehille, niin ylim-
mille johdolle kuin operatiivisen tason tyonjohtajille. Naitd tietoja yksilo pystyy hyo-
dyntdmdin muuttuvissa tyoympéristoisséd ja -tehtdvissd sekd koostumukseltaan vaihtele-
vissa tyoryhmissd. (Lahti-Kotilainen 1996, 262; Ruochotie 1999, 206; Yearout, Miles &
Koonce 2000, 36.) Partanen ja Wiklund (2000, 35-36) kayttavat kasitettd tietoinen joh-
taminen, joka yksilotasolla tarkoittaa hyvai itsetuntemusta ja selkedd mindkuvaa. Tal-
16in esimiehelld on selkiytynyt ihmiskuva sekd tietoisuus omaan kéyttdytymiseen vai-
kuttavista arvoista, asenteista ja uskomuksista. Tietoiseen johtamiseen kuuluu myos
ymmaérrys omasta johtamistavasta sekd siitd, ettd se on eldvd ja jatkuvan arvioinnin
kohde.

Koulutuksen jirjestiminen heterogeeniselle ryhmille (osallistujat organi-
saatioiden eri yksikoistd tai eri organisaatioista) usein lisid koko koulutusryhmén tie-
toisuutta siitd, mitd erilaisia tekij6itd johtajuuteen kuuluu. Esimiehend toimiminen eri-
laisissa organisaatioissa vaihtelee huomattavastikin, joten tilla tavoin organisoitu kou-
lutus usein laajentaa yksiloiden kisitystd johtajuudesta. (Smith ym. 1988, 164.) Watadin
ja Ospinan (1999) esittelemd koulutus oli toteutettu siten, ettd esimieskoulutukseen
osallistuneet henkil6t olivat kaikki suuren organisaation eri osastojen keskijohtoa. Yk-
siloilld oli hyvin erilaiset paamadrit, taustat ja arvot tyossiddn sekd heidian asiantunte-
muksensa taso ja tyOtavat vaihtelivat huomattavasti. Koulutuksen vaikutuksia tutkitta-
essa havaittiin, ettid osallistujien ymméarrys muiden yksikdiden toimintaa kohtaan oli

lisadntynyt, sekd heidin kisityksend johtajuudesta, johtamiskayttdytymisestd ja ongel-
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manratkaisutavoista oli laajentunut. Suurimpana vaikuttajana tdhén tulokseen pidettiin
eri yksik®istd tulevien osallistujien horisontaalista integraatiota.

Johtaja tarvitsee yhd laajempaa ymmérrystd siitd, millaisia prosesseja or-
ganisaatiossa tarvitaan haluttuihin tavoitteisiin pddsemiseksi. Télld ei tarkoiteta ainoas-
taan niitd operationaalisia tai teknisid toimintoja, joita organisaation sisd- ja ulkopuo-
lella tapahtuu, vaan myds ihmisten vilisten suhteiden ymmirtdmistd ja yksittéisten ti-
lanteiden ainutlaatuisuutta. (Sparrow 1998, 2.) Johtotehtévissd toimivien yksildiden
toimintaa tulee parantaa tehokkaasti jirjestetylld ja vaikuttavalla koulutuksella, ja pyrkid
vastaamaan seki timin hetken ettd huomisen haasteisiin (Sogunro 1997, 731).

Johtajuuskoulutuksen onnistumisen yhtend keskeisend piirteend voidaan
pitia sen kokonaisvaltaisuutta. Sekd tietojen, taitojen ettd asenteiden muuttumisesta
seuraa sekd yksilon kompetenssin laajeneminen ettd johtamiskdyttdytymisen pysyvd
muuttuminen.  Keinoina monipuolisen osaamisen saavuttamiseksi toimivat erilaiset
oppimismenetelmiit ja —tavat, mm. luennot, seminaarit ja workshopit. (Sorungo 1997,
713.) Dauphinais (1996, 12) tuo esille erilaisten konsulttien ja kouluttajien tirkeén roo-
lin johdon koulutuksen suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa. Heiddn on ensin-
niikin osattava méidritelld johdon uudet roolit ja tehtdvit sekd kehittdd johdon kompe-
tenssia uusien vaatimusten mukaan. Yksiloiden osaamista tulee kehittdd monipuoli-
semmaksi, mutta toisaalta tulee korostaa heiddn ydinosaamistaan ja erityistaitojaan.
Myés koulutuksen sovellettavuus kdytdntoon on tirkedd. Watadin ja Ospinan (1999)
suorittama keskijohdon koulutus suuressa terveydenhuoltoalan organisaatiossa oli to-
teutettu ajoittamalla 40 koulutustuntia kuuden viikon sisélle siten, ettd jokaisen koulu-
tussession jilkeen koulutettavilla oli mahdollisuus soveltaa ja kéyttdd oppimiaan uusia
asioita esimiestydssiin. Nidmi kokeilut raportoitiin aina seuraavalla koulutuskerralla.
Tillaisen jirjestelyn seurauksena oli, ettd kdytdnnonldheinen luonne mahdollisti typai-
koilla ilmenneiden ongelmien purkamisen sekd uusien ongelmanratkaisukeinojen etsi-
misen heti seuraavilla koulutuspiivilli. Toisaalta tiedon levittdminen omaan osastoon
tai yksikk6on mahdollisti osallistujien alaisten ja kollegoiden péisyn osalliseksi koulu-
tusten annista. Myds Dauphinais (1996, 12) korostaa henkildstokoulutuksen sitomista
kdytanndn tyohon. Hinen mukaansa koulutuksilla on usein liian vihdn vaikutusta toi-

mintaan, ja téstd syystd perinteisti Juokkahuoneopetusta tulisi vihent#4.
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4.3 Voidaanko puhua koulutustarpeesta?

Vaikka edelld on kisitelty esimiesten koulutustarpeita ja niiden kartoittamista, on tér-
keds pohtia, miksi esimiehen kehittymistarpeisiin on oleellista vastata juuri johtamistai-
dollisen koulutuksen avulla. Miksi erilaisten koulutusinterventioiden uskotaan lisd#vin
esimichen osaamista?

Jatkuva koulutus toimii kirjallisuuden ja eri teorioiden nikokulmasta yh-
tend oleellisena uuden osaamisen tuottajana. Koulutus ei kuitenkaan ole vain tyStehti-
vissd tapahtuvien muutosten passiivinen my6tiiliji, vaan se muokkaa aktiivisesti muu-
toksia. (Ruohotie 1999, 25.) Strommer (1999, 195) tuo esille Dohmenin (1996) luoki-
tuksen tySeldméssd tapahtuvan oppimisen muodoista, joihin kuuluu oleellisena osana
myd6s formaali oppiminen nonformaalin, informaalin ja satunnaisoppimisen lisiksi. Jat-
kuva koulutus on formaalin koulutuksen liséksi tulosta kokemuksista, itsendisestd op-
pimisesta ja minkd tahansa uuden tai merkittdvin tehtdvin suorittamisesta (Fayol 1990,
171). Myos Pickett (1998, 107) korostaa, ettdi kompetenssia voidaan ja tulee kehittés
koulutuksen avulla. Koulutuksessa on kuitenkin tirkeds hahmottaa ja keskittyd muuta-
maan kompetenssin osa-alueeseen kerrallaan, eikd lihted laaja-alaiseen osaamisen pa-
rantamiseen. T&lldin koulutustulokset ovat parempia. On kuitenkin turha tuudittautua
ajatukseen, ettd yksittdinen pdivin tai viikon kestiivd seminaari voisi saada thmeiti ai-
kaan yksilon esimies- tai johtamistaitojen kehittymisessd. Tehokas koulutus on yleensi
jatkuvaa ja pitkikestoista, sekd keskittyy osallistujien kannalta olennaisiin teemoihin.
(Bolt 1996, 165.)

Yuklin (1989, 284-285) mukaan koulutus toimii yhteni erittédin tdrkesini ja
kiytettynd metodina johtajuuden kehittdmisessd. Yksilon kidyttdytymisen ja ajattelun
muuttaminen vie aikaa ja on vaikeaa, ja koulutus toimii hyvini tukijana tissd proses-
sissa. Monipuolisen palautteen saaminen omasta toiminnasta sekd alaisilta, kollegoilta,
esimichiltd ettd muilta koulutettavilta takaa parhaan koulutustuloksen. Myds Hokkanen
ym. (1995, 135) ovat todenneet itsensd kehittdmisen, ja johtamistaidollisen koulutuksen
sen osana, olevan yksi merkittdvd perustekiji johtajuuden kehittymisessid. Muita teki-
joitd ovat paitsi halu toimia johtajana, persoonalliset ominaisuudet ja kyvyt seki koke-
mukset johtotehtdvistd. Johtamistaito ei voi rakentua pelkille kokemukselle, jolla tosin

on oma suuri arvonsa. Pohjakoulutuksen tulee muodostaa se perusta, jolle kokemus ra-
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kennetaan. Jatkuva itsensd kehittiminen kouluttautumalla puolestaan tukee johtajuuden
uusia valmiuksia ja antaa voimavaroja ty§ssd selvidmiseen. (Fayol 1990, 175-176.)
Corrigan, Lickey, Campion ja Rashid (2000) ovat tutkineet lyhyehkén (12
viikkkoa) johtamistaidollisen koulutuksen vaikutuksia sithen osallistuvien henkiléiden
kompetenssiin. Koulutukseen osallistui 27 asiantuntijatiiminvetijisd, joiden osaaminen
kartoitettiin sekd ennen koulutusta ettd sen jilkeen kyselyn (Multifactor Leadership
Questionnaire, MQL) avulla. Koulutus toteutettiin kerran viikkossa 12 viikon ajan, 8
tuntia kerrallaan. Koulutuksen tarkoituksena oli kehittds osallistujien transformationaa-
lisia ja transaktionaalisia johtajuustaitoja. Koulutukseen sisdltyi luentoja, roolipelejd ja
erilaisia ongelmanratkaisuja. Koulutuksen jélkeen tehdyn kyselyn tuloksista oli nihti-
vissd, ettd osallistujien késitykset ihanteellisesta johtajuudesta olivat muuttuneet. Kisi-
tyksissd johtajuudesta korostuivat uudella tavalla tiiminjdsenten yksilollinen, mutta ta-
sapuolinen kohtelu, sekd herkkyys tiimissd tapahtuville erehdyksille ja niiden korjaami-
selle. Tutkimuksen tarkeimpéni 16ytond oli se, ettd johtamistaito voi kehitty4d lyhyenkin
koulutuksen avulla, mikdli menetelméit ovat oikeat. Toisaalta tutkijat pohtivat miki
merkitys koulutuksella on ollut tiiminvetéjin tai koko tiimin kiytfinnén toimintaan, ja
tiimin tuottamien palvelujen laatuun. Néitd seikkoja ei tutkimuksessa selvitetty. (Corri-

gan ym. 2000, 56-58.)



S KOULUTUKSEN VAIKUTTAVUUDEN ARVI-
OINTI

Koulutuksen vaikuttavuutta tarkastellaan koulutukselle asetettujen, erilaista panosta,
prosessia ja tuotosta koskevien tavoitteiden saavuttamisena joko valittomésti tai myo-
hemmin eri tahojen kautta koettuina. Tdrkedd on aina médrittdd, kenen tavoitteista ja
tarpeista on kulloinkin kyse, ja miten koulutukselle asetettavista tavoitteista on saata-
vissa tietoa. (Vaherva 1983, 31-36.) Tulosten ja vaikutusten selvittimisen kannalta olisi
oleellista médritelld jo koulutusta suunniteltaessa, mitd koulutuksen avulla halutaan saa-
vuttaa. Toisaalta koulutuksen vaikuttavuutta ei tulisi nihdéd vain tavoitteiden saavutta-
misen asteena. Vaikka koulutukselle asetetut tavoitteet eivit toteutuisikaan, voi se kui-
tenkin olla vaikuttavaa positiivisessa mielessd. (Valtonen 1997, 12, 45.) Jos koulutuksen
panosten, prosessien ja tuotosten vililld ajatellaan olevan looginen ja kausaalinen yh-
teys, niin panoksia ja prosesseja muuttamalla voidaan saada aikaan haluttuja tuotoksia ja
vaikutuksia. Kausaalisuhteen todentaminen on kuitenkin vaikea tehtdvi, silli koulutus-
ohjelmiin ja niihin osallistuviin henkil6ihin vaikuttavat useat selittdjét ja kontekstuaali-
set tekijat. Tavoitteen ja tuloksen vélilli tapahtuva oppiminen ei siis ole tiysin sdédelta-

vissd oleva tekija. (Poikela 1999, 35; Raivola 2000, 179.) Onnistunut koulutus saa ai-
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kaan sellaisia kausaalisia prosesseja, jotka johtavat haluttuihin vaikutuksiin. Epdonnis-
tunut koulutus ei siis johda alunperin haluttuihin vaikutuksiin, muita vaikutuksia silld
voi luonnollisesti olla. (Ahonen 1985, 57.)

Opetushallitus (1998, 20-21) médrittelee koulutuksen vaikuttavuuden
osaksi koulutuksen tuloksellisuutta. Tuloksellinen koulutus rakentuu kolmesta kom-
ponentista: tehokkuudesta, vaikuttavuudesta ja taloudellisuudesta. Vaikuttavuuden arvi-
oinnin kohteena ovat koulutuksen laadulliset ja médrélliset vaikutukset sekd yksiloon
ettid yhteiso6n. Koulutuksen tuloksellisuuden arviointimallissa vaikuttavuudesta kiyte-
tdin englanninkielisti termid effectiveness, jolloin panostekijit ovat ei-monetaarisia.
Termid tehokkuus puolestaan vastaa sana efficiency, jolloin panostekijdt mitataan ra-
hassa. Kantanen (1996, 16) tuo esille, ettd arkikielessad tuloksellisuutta usein kiytetdsn
vaikuttavuuden synonyymini. Vaikuttavuus on nidistd kolmesta tuloksellisuuden osasta
vaikein arvioida, silld koulutuksilla on aina sek#d primaarisia ettd sekundaarisia vaiku-
tuksia yksil66n. Vaikuttavuutta voidaan arvioida sen hyédyn kannalta, joka koulutuk-
sesta on opiskelijalle, tyoeldmille ja yhteiskuntaeclimille. Toisaalta arviointi voidaan
kohdistaa sithen lisdarvoon, jonka opiskelija saa opiskeluprosessinsa aikana. Sekundaa-
risia vaikutuksia ovat vaikutukset yhteiskuntaan, kulttuuriin ja tydeldméén, ja ne voivat
olla seké laadullisia ettd magrallisia. (Yrj6lda 1995, 71-72.)

Vaikuttavuus-termi mielletdén yleensd vain positiiviseksi asiaksi; se néh-
déddn positiivisena hyotynd tai neutraalina ilmiéni. Vaikuttavuus voi esiintyd kuitenkin
my0ds odottamattomana, negatiivisena hiiridtekijand. Tallaisia héiridtekijoitd voivat olla
esimerkiksi kdytt6kelvottomat kvalifikaatiot tai jotkin muut tahtomatta tuotetut kieltei-
set tuotokset. (Valtonen 1997, 46.) Myos Raivola (1997, 62) korostaa vaikuttavuusarvi-
oinnissa huomioitavia odottamattomia vaikutuksia, piilo- ja héiriofunktioita. Hénen
mukaansa vaikuttavuus voidaan k#sittd4d positiivisten (aiottujen) vaikutusten ja negatii-

visten (dysfunktionaalisten) vaikutusten erotuksena.
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5.1 Lyhyen vai pitkiin tihtiimen arviointia?

Vaikuttavuuden arviointi on siis oleellinen osa koulutuksen toteutusta. Arvioinnin
avulla voidaan valottaa koulutuksen tuloksia tai se voidaan ulottaa koko koulutus- ja
oppimisprosessiin, jonka lihtékohtana toimivat yksilon arvot, ideat ja késitykset. (Lahti-
Kotilainen 1992, 4.) Arvioinnin suorittaminen on haaste, jonka avulla pyritdn selvitta-
miin, mikd kyseisessd koulutuksessa on toiminut ja mikd ei, ja miksi. Jotta oleelliset
asiat saadaan esille, tulee arviointi huolellisesti suunnitella ja toteuttaa, sekd pohtia,
miksi koulutuksen vaikutukset halutaan arvioida. (Miller 1999, 25.) Yritysmaailmassa
henkildstonkehittdjien statuksenkin kannalta on tirkeéds pystyd todistamaan koulutuksen
vaikutukset ja se, ettei yrityksen panostus koulutukseen ole mennyt hukkaan. Useissa
organisaatioissa tukeudutaan ROI-ajatteluun (Return On Investment), jolloin koulutus
nihddin investointina, jonka tuotto tai hyoty halutaan myds méadrittad. (Phillips 1996,
42)) Tallsin kartoitetaan, millainen merkitys yksiléiden kouluttamisella on ollut organi-
saation prosessien ja toimintojen parantumisessa, mikd onkin yleensd koulutuksen to-
dellinen tarkoitus (Abernathy 1999, 20).

Vaikuttavuusarviointi voi kartoittaa lyhyen tdhtdimen vilittémié reaktioita
ja muutoksia tai fokusoitua pitkélld tahtdimelld yksilon arvojen ja kéyttdytymisen
muuttumiseen tai organisaatiotason muutoksiin (Lahti-Kotilainen 1992, 4). Koulutuksen
vaikuttavuuden arvioinnin avulla haetaan suhteellisen rajattua ja vilitontd hyodylli-
syyttd, kiyttokelpoisuutta ja soveliaisuutta haluttuihin kysymyksiin (Laukkanen 1995,
316). Onnistunut arviointi on kaksiosainen. Se kisittd4 ensinnikin koulutukseen osal-
listuvien yksildiden osaamiskartoituksen ennen jirjestettivdd koulutusta. Tallsin on
mahdollista selvittds, onko jokin taito tai kiyttdytymistapa muuttunut koulutuksen jil-
keen ja sen vaikutuksesta. Toinen tekijd arvioinnin onnistumiselle on mééritelld ennen
koulutuksen jéirjestdmistd, millaisia tuloksia koulutuksella halutaan saavuttaa eli mitd
osallistujien halutaan oppivan tai saavuttavan koulutuksen tuloksena. Ennen kuin voi-
daan ryhtyi arvioimaan on selvitettdvi, mihin koulutustoiminnalla on alun perin pyritty.
(Robinson & Robinson 1989, 164; Vaherva 1983, 24, 36.)

Koulutuksen vaikuttavuutta on tutkittu Suomessa lhinnd mikrotasolla.
Selityksend tille voidaan pitd4 sitd, ettd vaikuttavuus toteutuu viime kédessd aina yksi-
16n toiminnan ja yksilon oppimisprosessin kautta. Vaikuttavuus syntyy yksilon tiedoista

ja taidoista. Yksil6tason vaikuttavuutta on selvitetty ldhinnd erilaisilla haastattelu- ja
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kyselytutkimuksilla. Koulutuksen vaikutukset heijastuvat aina kuitenkin yksilon kautta
sekd yhteissihin, organisaatioon etti yhteiskuntaan, ja mikrotason tutkiminen voikin
luoda pohjan my6s makrotasoiselle vaikuttavuustutkimukselle. (Linna 1999, 20; Va-
herva 1983, 120; Valtonen 1997, 13.)

Yksilotasolla koulutuksen tarkoituksena on edistdd yksilon henkistd kehi-
tystd sekd edesauttaa persoonallisuuden kehittymistd. Vaikuttava koulutus yhteiskunta-
tasolla tarkoittaa siti, etti se tuottaa tyovoimaa ja kvalifikaatioita sekd muodostaa, ylla-
pitad ja kehittiis yhteiskunnallista kulttuuria. (Valtonen 1997, 16-17.) Koulutuksen vai-
kuttavuutta selvitettiessd pyritdin mérittelemdsn koulutukselle asetettujen ldhi- ja
etdistavoitteiden saavuttamista. Koulutukselliset tuotokset ulottuvat aikaan koulutuksen
jilkeen. Ne ovat hyvin moniulotteisia, ja niitd voidaan tarkastella usean eri tahon tarpei-
den ja tavoitteiden nikokulmasta kiisin. (Vaherva 1983, 14-16, 33.) Laaja-alainen vai-
kuttavuusarviointi ulottuu yksilén, oppilaitoksen, koulutuksen ylldpitdjan, henkildston,
henkil6storyhmien, tietyn talousalueen, kulttuurimiljoon, kansakunnan ja kansainvélisen
kehityksen tasoille. T#rkeintid on kuitenkin arvioida sitd etua tai haittaa, jota koulutuk-
sella on arvioitavan kohteen kannalta saavutettu ja tuotettu. Eri tieteenaloilla on erilaisia
nikékulmia koulutuksen vaikuttavuudesta. Arvioinnin johtop#dtokset kohdistuvat eri
tekijoihin sen mukaan, onko vaikuttavuutta tutkittu esimerkiksi sosiaalipsykologian,
kasvatuksen sosiologian, yksityisoikeuden tai kansantaloustieteen nikdkulmasta. (Aho-
nen 1985, 54; Linna 1999, 14; Opetushallitus 1998, 34.)

Kantanen (1996, 44-45) on Goldsteinia (1989) mukaillen jakanut koulu-
tuksen vaikuttavuusarvioinnin neljifin kattavuusluokkaan sen mukaan, kuinka laaja-
alaista vaikuttavuutta koulutuksella haetaan. Koulutusvaikutusta arvioidaan olevan vain
koulutustilaisuudessa. Siirtovaikutusta voidaan arvioida koulutuksen aikana ja tySpai-
kalla. Talli tarkoitetaan, ettd koulutuksen on vaikutettava opetustilanteeseen verrattuna
erilaisessa oppimisympiristossi. Organisaation sisdistd vaikutusta médritellisin siten,
ettd selvitetiizin koulutuksen vaikutusta sellaisissa ryhmissé, jotka eivit ole osallistuneet
koulutukseen. Koulutuksen vaikutusten oletetaan siis tihkuvan myds koulutetun ryhmiin
ulkopuolelle. Organisaatioiden vilistd pitevyyttd voidaan tutkia siten, ettd tehokasta
koulutusohjelmaa voidaan kiyttdd vaikuttavasti myds muissa organisaatioissa. Koulu-
tusvaikutukset eri organisaatioissa ovat kuitenkin erilaisia, silld olosuhteet ovat erilaiset.

Erilaisten koulutussysteemien jatkuvasti kasvava monimutkaistuminen on
lisinnyt tarvetta uusille arviointimalleille, -metodeille ja -tekniikoille (Kallen 1996, 21).

IImién monimuotoisuus vaikuttaa sithen, ettei yhtendistd lihestymistapaa vaikuttavuu-
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den arviointiin ole mahdollista muodostaa. Tutkimuksen painopiste on siirtynyt enem-
mén koulutusten tuotosten arvioinnista varsinaisten vaikutusmekanismien tutkimisen
suuntaan. (Linna 1999, 20.) Abernathy (1996, 18) korostaa, ettd vaikuttavuusarviointia
suunniteltaessa tulee tarkasti pohtia, millainen arviointimalli soveltuu parhaiten kul-
loiseenkin tarkoitukseen. Suosituin tai tunnetuin malli ei valttimétta ole paras mahdolli-
nen. Ne olettamukset ja pddmadrit, jotka arvioinnilla halutaan saavuttaa, vaikuttavat
olennaisesti sithen millainen arviointimalli valitaan. Arviointi voi kohdistua esimer-
kiksi koulutuksen siséltoon, hallintoon, sithen kiytettythin panoksiin, tulokstin tai itse
koulutusprosessiin. (Easterby-Smith 1994, 41, 46-55.)

Koulutus instituutiona on usein ristiriitaistenkin odotusten kohteena. Sen
tulee vastata yksildiden kysyntdfin ja elinkeinoelimin kvalifikaatiovaateisiin, edistdd
yhteiskunnallista tasa-arvoisuutta, kohottaa tuottavuutta ja lisdtd taloudellista hyvin-
vointia, vilittdad kulttuuria, sdilyttdd ja vakauttaa yhteiskuntaa sekd edistdd yhteiskunnan
kehittymistd. Naméd moniulotteiset ja monitasoiset vaikuttavuusanalysoinnit edellyttavit
monitieteistd ldhestymistapaa. (Vaherva 1983, 23, 130-131.) Arviointitoiminnan kehit-
tymisesséd ei kuitenkaan ole havaittavissa jyrkkid katkoksia erilaisten nidkokantojen vi-
lilld. Uudet ajatukset ovat tuoneet arviointiin yleensé aina jotakin lisdd, uuden nikokul-

man toimintaan tai aiemmat kasitykset ovat tarkentuneet. (Raivola 1995, 27.)

5.2 Arvioinnin toteuttaminen

Koulutuksen vaikutuksista antavat tietoa erilaiset tilastot, kdytdnndn arviointitoiminta ja
evaluaatiotutkimus. Tilastot kertovat médrillisistd suoritteista, arviointi puolestaan ki-
sittelee prosesseista saatua kokemustietoa. Arviointitutkimuksen tavoitteena on syste-
maattisempi arviointi ja vaikutusten tismillisempi mittaaminen. (Poikela 1999, 34.)
Arvioinnin lihtokohtana on alunperin ollut kvantitatiivisuus ja ldhinni eri tutkimustu-
losten yhdistdminen. Vasta myShemmin on ryhdytty kohdistamaan arviointia yksilslli-
sesti. 1960-luvulla kvalitatitvista arviointia ei juurikaan vield kiytetty, mutta 1970- ja
1980-luvuilla tilanne alkoi muuttua lihinnd sosiologien vaikutuksesta kaikilla tieteen
aloilla. (Cook 1997, 32-33.) Vahervan (1983, 147) esittelemidn Hamblinin ajatuksen
mukaan arvioinnin avulla tulee midritelli koulutusjirjestelmin, kurssin tai koulutusoh-
jelman arvo sekd sosiaalisesti ettd taloudellisesti. Kasvatustieteellinen arviointi onkin

kehittynyt ja laajentunut oppilasarvioinnista kohti laajempialaista kokonaisuuksien arvi-
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ointia. Suuntana on ollut koko koulutusprosessin arviointi pelkkien lopputulosten si-
jasta. (Kantanen 1996, 19.)

Vaherva (1983, 172-174) on luonut koulutuksen vaikuttavuuden moni-
ulotteisen hypoteettisen mallin, jossa on aineksia sekd kasvatustieteestd, koulutussosio-
logiasta ettid koulutuksen taloustieteestd. Vaikuttavuuden tarkastelutasoina ovat yksilo-
taso, yhteiskuntataso ja mesotaso, sekd nidmd yhdistdvd malli. Vaikutukset voidaan
analysoida seki lyhyelld ettd pitkilld aikavalilld, ja tdmén liséksi voidaan erotella pri-
maarit, sekundaarit ja tertidrit vaikutukset. Arviointi voi olla diagnostista, summatii-
vista, formatiivista tai ultimatiivista. Se voi kohdistua panoksiin, tuotoksiin tai lopulli-
siin tuloksiin keskeisen huomion kohdistuessa yksilo6n, organisaatioon tai yhteiskun-
taan. Vaikutusanalyysid laadittaessa on mahdollista huomioida kaikki esitellyt ulottu-
vuudet, mutta yleensd on tarkoituksenmukaisinta tarkastella vain muutamaa ulottu-
vuutta.

Robinsonit (1989, 231-235) esittelevit kolme vaihtoehtoista tiedonkeruu-
tapaa arviointia tehtdessd. Ennen/jilkeen koulutuksen asetelma (Pre- and Posttracking
Design) tarkoittaa taitojen ja kiyttdytymisen arviointia ennen koulutusta, ja joitakin
vilkkoja tai kuukausia koulutuksen jilkeen arviointi uusitaan. Koulute-
tut/kouluttamattomat asetelmassa (Trained/Untrained Design) perusryhmén muodosta-
vat koulutukseen tulevat henkilst. Heille muodostetaan mahdollisimman samanlainen
ryhmi, joka ei osallistu koulutukseen. Ryhmien jésenet arvioidaan samalla tavalla sekd
ennen koulutusta ettd koulutuksen jilkeen, ja tulosten perusteella voidaan tehdd paitel-
mit koulutuksen vaikuttavuudesta. Kolmas vaihtoehto on ennen, silloin ja jélkeen ase-
telma ("Pre”, “Then” and “’Post” Design), jolloin koulutettavien tietdmystd kartoitetaan
ennen koulutusta, sen pédittyessi sekd joitakin viikkoja/kuukausia koulutuksen loppumi-
sen jilkeen.

Koulutukseen liittyvd arviointi on yleensd kaksitasoista. Koulutustulosten
(outputs) arvioinnilla tarkoitetaan lyhyen aikavilin tavoitteiden mittaamista. Se suorite-
taan vilittomasti koulutuksen jilkeen ja sen avulla selvitetddn vilittomét tietojen, taito-
jen ja asenteiden muutokset osallistujissa. Namé tulokset voivat olla esimerkiksi jokin
tutkinto tai ammattipitevyys. Koulutusvaikutuksilla (impacts) puolestaan tarkoitetaan
mitattuja tyokdyttdytymisen muutoksia, jotka ovat pitkdn aikavilin tavoitteita. Koulu-
tusvaikutus voi niakyd vuosien pédstd esimerkiksi asiantuntijuutena omalla alalla, uralla
etenemisend tai hyvind elintasona. Koulutusvaikutukset ovat yleensd joko suorasti tai

episuorasti seurausta koulutuksen aiheuttamista vilittomistd tuloksista. Vaikuttavuutta
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(effectiveness) pidetddn koulutustulosten sekd vaikutusten yldkésitteend. (Vaherva
1983, 17-18; Valtonen 1997, 41.)

Sogunron (1997) tutkimuksessa kokonaisvaltaisen yksilotason vaikutta-
vuusarvioinnin mahdollisti johtajuustietojen, -taitojen ja asenteiden arvioinnin onnistu-
nut yhdistiminen. Tiedon lisdintymistd selvitettiin osallistujille tehdyn kyselyn avulla
sekii ennen ettd jilkeen koulutuksen. Taitojen lisdéintyminen médriteltiin osallistujien
tyokdyttdytymistd havainnoimalla ja tarkkailemalla. Asennemuutosten selvittimiseen
kiytettiin sekd tyokdyttdytymisen tarkkailua, haastattelua sekd kyselyd. Mielenkiintoi-
sena lisdnd tdssd tutkimuksessa oli se, ettd vaikutuksia arvioitaessa kartoitettiin myos
odottamattomia koulutusvaikutuksia. Tillaisia vaikutuksia olivat sellaiset tiedot, taidot
ja kyvyt, joita koulutukseen osallistuneet henkilot pystyivdat kdyttdméasn varsinaisen
tyonsd ulkopuolella (mm. padtoksenteko, ryhméinjohtaminen, aktiivisuus vapaa-ajan
harrasteissa). Odottamattomia koulutusvaikutuksia raportoi yli 70% osallistujista.

Arviointia tehtdessd tulisi pohtia sitd, mikd on arvioinnin tarkoitus. Se, ke-
nen nikdkulmasta arviointi tehdd#in seki kuka arvioi ja milloin, vaikuttavat metodologi- -
siin, organisatorisiin ja rahoituksellisiin seikkoihin. Yhi tirkedmp#d olisi arvioida paitsi
opetuksen organisaatiota, metodeja ja toimenpiteitd, my0s sitd, miten koulutus soveltuu
kontekstiinsa ja miten koulutus vastaa sille asetettuihin tavoitteisiin. (Squires 1998, 21,
28.) Myos Poikela (1999, 20) korostaa, ettd koulutuksen oikea ajoittaminen ja sovitta-
minen oppivan yksilon, yhteison tai organisaation oppimis- ja kehittymisprosesseihin
tuottaa vaikuttavaa koulutusta.

Henkilostokoulutusten vaikuttavuutta on ryhdytty tutkimaan yrityksissi
suhteellisen myShédin ja sen huomiointi on vieldkin riittdmitontd. Yhtend syynd tdhén
on koulutuksen parantaman suorituskyvyn mittaamisen ongelmallisuus. Ulkopuolisen
arvioijan on vaikea piisti sisille toiminnan ytimeen, jotta hin voisi tutkia tyokéyttay-
tymisen muuttumista luotettavasti. Tyokédyttdytymisen arviointimittareiden (BOS = Be-
havior Observation Scale) toimimisen esteeni on usein se, ettei yksilon tyd vilttamiitta
muodostu yksittdisistd taito-osista. Ndmi tyon eri osat ovat riippuvuussuhteessa tois-
tensa kanssa ja muodostavat toimintaketjuja. TyOsuoritusten tarkkailijoiden tulee siis
hallita tyd kokonaisuutena ennen kuin siitd voi tehdd tehokkuuspéitelmid. (Raivola
2000, 219-220.) Henkilostokoulutukset kytketdin nykydin yhd tiiviimmin tyon kehit-
tamiseen, tyontekijin ammattitaidon kehittymiseen seki organisatorisen oppimisen tu-
kemiseen. Vaikuttavuuden arviointi tapahtuu siis enenevissi médrin tySpaikkakon-

tekstissa. (Jarvinen 1997, 118.)



5.3 Vaikuttavuuden arvioinnin vaikeus

Vaikka kiinnostus koulutusten arviointia kohtaan on kasvanut, littyy vaikuttavuustut-
kimukseen edelleen useita ongelmia. Se, miten opitut asiat saadaan siirtymién jokapéi-
viisiin kdytdntoihin koetaan suurimmaksi ongelmaksi. Usein pidetdédn itsestdén selvyy-
tend, ettd koulutetut henkilot soveltavat opetettuja asioita tyossddn. (Kantanen 1996,
47.) Tata asiaa vaikeuttaa edelleen se, ettd ne, jotka huolehtivat koulutuksesta eivit
vilttamittd johda koulutus- tai kehittdmistoimintaa tyOpaikoilla (Lahti-Kotilainen 1992,
50). Koulutuksen arviointi edellyttdd onnistuessaan kouluttajien, organisaation johdon
sekd esimiesten saumatonta yhteistyGtd aina koulutuksen suunnittelusta asti. Vaikutta-
vuusarvioinnin ongelmana on se, ettd yksittdisen koulutuksen aikaansaamia muutoksia
on usein hankala erottaa muista samaan aikaan yksiloon, yhteiséon tai organisaatioon
vaikuttavien tekijoiden aiheuttamista muutoksista. Arviointitietoa ei myOsk&din ole
mahdollista kdyttdd kisilli olevan koulutuksen kehittimiseen, koska toiminta on jo
paittynyt. (Manninen 1996, 43.) Tiedollisten tavoitteiden kohdalla on helpompi arvi-
oida, mistd yksilo on hankkinut tiedon, mutta tunne-eldmin ja sosiaalisten muutosten
alkuperds on vaikea ja joskus mahdoton selvittdd (Vaherva & Juva 1985, 110). Davi-
dove (1993, 3) korostaa myds koulutukseen osallistuvien henkildiden yksilollisten ero-
jen (kokemustausta ja persoonallisuus) vaikutusta heiddn suorituskykyynsi. Yksil6ta-
solla tapahtuvaa subjektiivista koulutuksen vaikuttavuuden arviointia on kritisoitu myds
siitd syystd, ettd ihmisten arviot koulutuksen vaikuttavuudesta heiddn omalla kohdallaan
eivit vilttimittd ole objektiivisia (Valtonen 1997, 42).

Abernathy (1999, 23) esittelee Deborah Gwinnerin (Andersen Consultin-
gin management consultant) ajatuksia siitd, miksi koulutuksen arviointi voi epZonnistua.
Suurin osa syistd johtuu arvioinnin suunnittelun ja resurssien puutteesta tai viirdstd
kohdentumisesta. Télloin ei ole mahdollista saada valideja tuloksia liikketoiminnan tai
yksiloiden tyokadyttdytymisen parantumisesta.

Arviointitoiminnalle on jouduttu laatimaan erilaisia kriteerej, jotta se olisi
tehokasta, asiantuntevaa ja laadukasta. Raivola (2000, 90-93) on koonnut nelji eri arvi-
ointistandardia. Nami ovat hyodyllisyys, kiytt6kelpoisuus ja soveltuvuus, oikeus ja
kohtuus sekd tarkkuusstandardit. Hyotyi arvioitaessa on tdrkedd pohtia, tarvitaanko ar-
viointi lainkaan eli ollaanko tulosten pohjalta valmiita muuttamaan koulutusohjelmaa.

Kustannus-hy6ty -analyysin avulla voidaan hahmotella vaihtoehtoisten toimintatapojen
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tuottamaa lisdarvoa. Kiyttokelpoisuus ja soveltuvuus -standardi pitda sisdlldin mm.
sen, onko arvioinnin kisitteellistiminen onnistunut, onko kohde, sen tavoitteet, toimin-
nan sisiltd ja filosofia sekd mahdolliset oheisvaikutukset huomioitu. Arvioinnin tulee
viitoittaa tietd eteenpiin. Oikeuden ja kohtuuden periaatteen taustalla on ajatus arvioin-
nin laillisuudesta ja eettisyydestd. Kaikkien osapuolten tulee hyvéksyd arvioinnin sdin-
not, eturistiriidat on esiteltivd avoimesti ja tulkittava. Raportin tulee tasapainoisesti
tuoda esille koulutuksen heikkoudet ja vahvuudet. Informaation teknisen laadun ja
luotettavuuden varmistaa tarkkuusstandardit eli informaation tulee olla sellaista, ettd sen
perusteella voidaan tehdd péitelmid. Uuden ja poikkeavan informaation on annettava

pédsti esille, vaikka se olisi joillekin osapuolille epdedullista.

5.4 Kirkpatrickin arviointimalli

Donald Kirkpatrick on luonut koulutuksen neljéin tason arviointimallin. Arviointimallin
tasoina ovat reaktiot, oppiminen, kdyttiytyminen ja tulokset. Tamé koulutuksen arvi-
ointimalli kisittid paitsi ne tiedot ja taidot, joita koulutus vilittdd ja pyrkii saamaan
osallistujat omaksumaan, my6s vaikutusten ulottumisen yksilotasolta organisaatiota-
solle. Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver ja Shotland (1997, 341) sekd Gordon
(1999, 40) tuovat esille, ettd Kirkpatrickin arviointimalli on edelleenkin yleisin ja vallit-
sevin kiytetty runko koulutusvaikutuksia selvitettdessd ja luokiteltaessa. Vaikka arvi-
ointimallin ensimmdisesti julkaisusta on tullut kuluneeksi jo 40 vuotta, on sen siséltd
pysynyt periaatteiltaan samana. Mallia on kritisoitu mm. sen liiallisesta luokittelevuu-
desta ja yksinkertaisuudesta, mutta sen suosio perustuu toisaalta ndihin samoihin seik-
kothin, selkeyteen ja kédytannollisyyteen. (Kirkpatrick 1996, 58-59.)

Tietoa voidaan keritd kaikilta neljaltd tasolta monin eri tavoin ja jokainen
taso kertoo tirkeitd asioita kyseessd olevan koulutuksen laadusta ja onnistumisesta. Tu-
lee kuitenkin muistaa, ettd hyvit tulokset yhdeltd tasolta eivit automaattisesti tarkoita
sitd, ettd seuraavilta tasoiltakin on odotettavissa hyvid tuloksia. Esimerkiksi oppiminen
ei vilttamittd johda kdyttdytymisen muuttumiseen. (Gordon 1999, 41-42.) On my6s
todettu, ettd siirryttdessd tasolta 1 kohti tasoa 4, vaikuttavuuden arviointi kokoajan
muuttuu vaikeammaksi ja haasteellisemmaksi (Kirkpatrick 1996, 57). Koulutuksen vai-
kutus yksildiden tySkayttdytymisen ja koko organisaation tulosten muuttumiseen ovat

vaikeita arvioinnin kohteita. Kirkpatrickin mallin jilkeen onkin pyritty esittelemiin



38

paljon samasta ajatuksesta ldhtevid, mutta toisiin tekijéihin painottuvia malleja. Tar-
koituksena on siis ollut pystyi arvioimaan tarkemmin niitd vaikutuksia, joita koulutuk-
sella on koko organisaatiota silméalldpitden. (Kantanen 1996, 42.)

Erilaisia koulutuksen vaikuttavuuden arviointimalleja on Iuotu lukuisia.
Syy, miksi tdssd tydssd kdytetdin juuri Kirkpatrickin mallia on se, ettd tutkimuksen tar-
koituksena on selvittid Leadeship & Management -esimiesvalmennuksen osallistuvien
henkildiden suhtautumista valmennusta kohtaan sekd heiddn oppimistaan. Arviointi-
mallin kahden ensimmdisen tason avulla on mahdollista saada vastaukset néihin kysy-
myksiin. Vaikka tarkoituksena on myds kartoittaa esimiesten johtamiskdyttdytymisen
muuttumista, arviointimallin tasoja kiyttdytyminen ja tulokset on mahdotonta tutkia

perusteellisesti ndiden aikarajojen ja resurssien puitteissa.

5.4.1 Millaisia kokemuksia?

Kirkpatrickin arviointimallin ensimméisen tason tehtdvind on mitata osallistujien yksi-
I61lisid reaktioita, mielipiteitd ja kokemuksia koulutusta kohtaan (Kirkpatrick 1975, 1-5;
Aalto ym. 1998, 79). Osallistujat voivat vapaasti ilmaista, mitd mieltd he ovat koulutuk-
sesta (Miller 1999, 25). Tistd voidaan kéyttdd myos nimitystd “kurssin lopussa tapah-
tuva tyytyviisyysarviointi”. Tarkoituksena on selvittdd, onko osallistuja nauttinut kou-
lutuksesta, pitddkoé hdn sitd hyodyllisend, merkityksellisend, mielekkéind tai kuinka
vaikeaksi hin sen kokee. Yksilon motivaatiolla on todettu olevan merkittdva vaikutus
reaktioiden positiivisuuteen tai negatiivisuuteen. Mitd motivoituneempi osallistuja on,
sitd posititvisempia héinen reaktionsa yleensd ovat koulutuksen jilkeen. (Warr, Allan &
Birdi 1999.) Alliger ym. (1997, 343) jakavat reaktiot tunnepitoisiin reaktioihin (“Pidin
koulutusta mielenkiintoisena”) ja hyddyllisyysarviointeihin (“Koulutuksella oli minulle
kdytdnnon arvoa”). Vaikka reaktioiden kartoittaminen on tyypillisin ja helpoin arvioin-
nin toteuttamisen taso, osallistujien reaktiot antavat hyddyllistd tietoa siitd, miten kou-
lutusta voidaan parantaa (Miller 1999, 25). Osallistujilta voidaan kyselld, mit4 kehitet-
tavdd koulutuksessa heiddn mielestdéin on (Aalto ym. 1998, 79). Koulutuksen positii-
vista vaikuttavuutta voidaan myos lisitad tarkkailemalla osallistujien reaktioita jo kou-
lutuksen aikana. Talloin parhaillaan toteutettavan koulutuksen siséltoja voidaan tarvitta-
essa suunnata uudelleen. (Faulkner 2000, 26-27.)



5.4.2 Mité opittiin?

Arviointimallin toisen tason avulla pyritdfin selvittdméin, ovatko koulutukseen osallis-
tuneet henkildt oppineet niitd tietoja ja taitoja, joita koulutuksen avulla oli tarkoitus op-
pia, ja ovatko he oppineet jotain muutakin. Mikrotason arviointi fokusoituu luonnolli-
sesti koulutukseen osallistuneeseen yksiloon, mutta myds makrotason (koulutukseen
osallistuneen ryhmiin) arviointi on mahdollista suorittaa. Kognitiivisiin oppimistulok-
siin kuuluvat ne kisitykset, periaatteet ja tietovaranto, jotka osallistujille halutaan opet-
taa ja joita he koulutuksen onnistuessa hyodyntdvit myohemmin tydssddn. (Kirkpatrick
1975, 6-9.)

Oppimisen arviointi suoritetaan yleensd heti koulutuksen jilkeen. Mittauk-
sen kohteena voivat olla taitojen ja tietojen lisdksi myds asenteiden ja arvojen muutos,
joka on usein yhtend koulutuksen tavoitteena. Arviointi voidaan tehdd seké ennen etté
jilkeen koulutuksen tai vain koulutuksen jilkeen. Usein ennen koulutusta tehtdvén mit-
tauksen avulla voidaan paremmin hahmottaa osallistujien pohjakompetenssi ja ymmér-
ryksen taso, jota he hyddyntdvit uuden oppimisessa. (Miller 1999, 26.) Alliger ym.
(1997, 343) jakavat oppimisen koulutuksen jilkeiseen vilittdméa4n oppimisen arviointiin
sekd myohemmin tapahtuvaan tiedon siilymiseen/muistiin jadmiseen. Usein osallistujan
positiiviset reaktiot koulutusta kohtaan johtavat keskittymiseen ja erilaisten tietojen ja
taitojen oppimiseen, mutta my6nteiset reaktiot eiviit koskaan toimi oppimisen takaajana
(Kirkpatrick 1996, 55).

5.4.3 Miten nékyy toiminnassa?

Thmiset oppivat paljon uusia asioita koulutuksen seurauksena, mutta eivét valttamsitta
koskaan hyddynnd oppimaansa ty6ssddn. Tietojen ja taitojen hallinta ja kdyttdminen
ovat kaksi eri asiaa. (Kirkpatrick 1996, 56.) Arviointimallin kolmannen tason tarkoituk-
sena onkin arvioida koulutuksen aiheuttama kdyttdytymisen ja toimintatapojen muutos,
sekd opittujen ajattelu- ja toimintamallien soveltaminen. (Kirkpatrick 1975, 10-13;
Aalto ym. 1998, 79.) On tirkedd selvittdd, siirtyykoé “luokkahuonetieto” yksilon ty6hon
(Nelson & Dailey 1999, 13). Robinsonit (1989, 167) jakavat tdmén tason a-tyypin ja b-
tyypin kidyttdytymisen arviointiin. A-tyypin kidyttdytymiselld he tarkoittavat taitoja ja

toimintoja, joita voidaan havainnoida. B-tyypin kiyttdytyminen puolestaan siséltdd hen-
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kisten taitojen kehittymisen (esim. ongelmanratkaisutaidot), jota ei voida tarkkailla,
mutta voidaan mitata.

Tarkedd ei ole vain selvittdd sitd onko opittuja taitoja ja tietoja siirretty
tyokayttiytymiseen. Oleellista on myds se, mitd taitoja hyddynnetdsn ja mitd ei, ja
miksi nédin on tapahtunut. Esimerkiksi organisaatio tySympéristond ei vilttimattd kan-
nusta kokeilemaan uusia, opittuja taitoja. Todellinen kdyttdytymisen muuttuminen voi-
daan selvittis vasta viikkojen tai kuukausien pédstd koulutuksen loppumisesta. Usein
tihdn arviointiin otetaan mukaan koulutukseen osallistuneiden henkil6iden alaisia, kol-
legoita tai esimichid eli henkilditd, jotka voivat tarkkailla koulutettujen toimintaa joka
tyopdivi. (Robinson & Robinson 1989, 220, 230-231.) Tdhédn arviointitasoon kuuluu
oleellisena osana tySkiyttdytymisen selvittdminen sekd ennen koulutusta ettd sen jil-
keen. Mikili kiyttiytymisessd havaitaan eroja, voidaan olettaa, ettd koulutus on vaikut-
tanut yksilon kdyttaytymiseen. (Miller 1999, 26.)

Useissa koulutuksen vaikuttavuustutkimuksissa arviointi jétetddn tille ta-

solle (esim. Watad & Ospina 1999; Warr ym. 1999).

5.4.4 Miten nikyy organisaatiossa?

Valtaosa organisaatioista arvioi koulutuksen vaikuttavuutta reaktiomittausten avulla ja
koulutuksen todellisia vaikutuksia selvitetdin harvemmin muilla tasoilla. Arviointimal-
lin neljis taso pureutuu sithen, millaisia vaikutuksia tietylld koulutuksella on ollut yksi-
kon, osaston tai laitoksen toimintaan eli médritelldsn koulutuksen kokonaisvaikutukset
organisaation toiminnan laadun ja miirdn kannalta. (Kirkpatrick 1975, 14-17; Aalto
ym. 1998, 80.) Koulutuksesta saatuja hy6tyjd verrataan nithin kustannuksiin (esim. ta-
loudellisiin), joita koulutukseen on uhrattu. Koulutus nihdéin organisaatioissa yhteni
investointina, josta odotetaan saatavan jotakin koko organisaatiota, ei vain yksild aja-
tellen. Kaikkia tuloksia ei kuitenkaan voida mitata markkaméiiriisesti, vaikka ne vai-
kuttaisivatkin organisaation taloudelliseen aspektiin pitkélld tahtdimelld. (Robinson &
Robinson 1989, 256-257) Kirkpatrick (1996, 57) tuo myos esille, ettd ihmissuhdetaito-
jen parantamiseen tarkoitettuja koulutuksia on toistaiseksi vaikea arvottaa markkoina tai
dollareina, mutta tekniikan kehittyessd sekdin ei varmasti ole tulevaisuudessa mahdo-
tonta. Myds Abernathy (1999, 18) pohtii organisaatiotasolla leadership-koulutusten

tuottavuuden mittaamisen vaikeutta.
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Tason avulla pyritdén siis selvittdimidn koulutuksen tuloksia laajemmasta
nikokulmasta kuin vain oppimistuloksia mittaamalla (Vaherva 1983, 28). Kirkpatrickin
mallin neljittd tasoa hyddynnetdiin huomattavasti vihemmin kuin tasoja 1-3 koulutus-
ten arvioinnissa. Syynd tdhin on se, yksittdisen koulutuksen vaikutusta jonkin yksikén
tai organisaation muutoksessa on todella vaikea yksiselitteisesti mééritelld. (ks. Warr
ym. 1999.) Tdmin tason kartoittaminen on vaikeaa ja vie paljon aikaa. Toisaalta taas
haluttujen tulosten médritteleminen on tirkedd jo koulutusta suunniteltaessa, jotta oh-
jelma voidaan rakentaa niiden mukaiseksi. (Nelson & Dailey 1999, 14.) Organisaatiot
ovat monimutkaisia systeemejd, jolloin toiminnan parantuminen yhdessi yksikossé Voi-
kin olla jopa haitallinen koko organisaatiota tarkasteltaessa. Usein kovien tunnuslukujen
lisiksi organisaation onnistumisen mittarina voidaan kayttdd asiakastyytyviisyyttd.
(Bregman & Jacobson 2000, 70-71.) Miller (1999, 25) tuo artikkelissaan esille loistavan
esimerkin siitd, millaisia taloudellisia tuloksia koulutuksella voi olla. Motorola Corp.in
erdén tutkimuksen mukaan jokainen koulutuksen kéytetty dollari palautuu 33 dollarina
takaisin yhtioon.

Tiedonkeruu Kirkpatrickin mallin mukaisesti on todettu joskus olevan
epdjohdonmukaista ja harvoin on tutkittu sitd, millaiset yhteydet niiden neljéin tason
vililld vallitsevat. Warr ym. (1999) ovat tutkineet koulutuksen vaikuttavuutta Kirkpat-
rickin kolmen ensimmdisen tason avulla. Mielenkiintoisena lisénd heidédn tutkimukses-
saan on se, ettd he selvittivit reaktioiden, oppimisen ja kéyttdytymisen lisiksi myos
ndiden eri tasojen vilisid yhteyksid. He selvittivit myos yksilollisten (motivaatio, luot-
tamus itseen oppia uutta, oppimisstrategiat ja demografiset ominaisuudet: tekniset kvali-
fikaatiot, tyOGssd toimimisaika ja ikd) ja organisatoristen tekijoiden (tyGilmapiiri, esi-
miesten ja kollegoiden asenne) yhteyttd koulutuksen jilkeisiin reaktioihin, oppimiseen
ja kayttdytymisen muuttumiseen. Tutkimustuloksista on nahtivissd, ettd yksilollisilld
tekijoilld on suurempi vaikutus reaktioihin ja oppimiseen, kun taas organisatorisilla te-
kijoilld on suurempi vaikutus tyokdyttdytymiseen ja uuden tiedon hyddyntdmiseen
ty6ssd. My6s Kautto-Koivula (1992, 57-59) on korostanut organisaation tuen merkitysti
yhtend ammatillisen aikuiskoulutuksen vaikuttavuuden mahdollistajana. Reaktioilla
koulutusta kohtaan oli selvd yhteys oppimiseen (positiiviset reaktiot lisdsivit oppimista

| ja painvastoin). Korrelaatiot tasojen 1 ja 3 seki 2 ja 3 vililld puolestaan olivat pienet tai
merkityksettomit siind suhteessa, etteivit positiiviset reaktiot sekd tietojen ja taitojen

lisddntyminen valttdméttd lisdnneet opittujen asioiden hyddyntdmistd omassa tydss.
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Tarve tillaisille koulutuksen kokonaisvaltaiset vaikutukset kartoittaville
arviointimalleille on. Tydeldmin henkilsstokoulutuksen halutut koulutusvaikutukset
ovat yleensd tyokdyttdytymisen muuttuminen, ja sen myotéd tulevat hyddyt my6s organi-
saatiolle. Vaikuttavuutta tutkittaessa tulee siis pitdd ndiden tekijéiden selvittdmisté tér-
kednd yksilon kokeman hyddyn lisiksi. (Kantanen 1996, 41.) Pirnes (2000, 216-217)
toteaa, ettd valitettavan usein yksildiden kokemuksiin ja tuntemuksiin perustuva vai-
kuttavuusarviointi mittaa vain sitd, kuinka hyvin oppimistapahtuma ja osallistujan op-
pimistyyli sopivat yhteen. Esimichet kokevat tillaiset arvioinnit usein lisdéintyvini
tyond ja harmina, eivit mahdollisuutena pédstd parempiin suorituksiin omassa ty§ssdén.
Taloudellisen tuloksen kehittyminen on yhteydessd henkisten voimavarojen kiyttGas-
teen kehittymiseen, ja tdstd syystd kokonaisvaltaisille vaikuttavuusarvioinneille on yhi

suurempi tilaus.



6 KOULUTTUS, KOKEMUS JA  UUDET
OSAAMISEN VAATIMUKSET

Esimichen asema organisaationsa yhtend tirke&nd toimijana ei ole misséfin nimessd
helppo. Kiristyvd Kilpailutilanne pakottaa organisaatiot terdstdytyméin ja muuttamaan
toimintaansa jatkuvasti tehokkaammaksi. Muutokset organisaatioiden sisélld ja toimin-
taympiristdssid luovat omat haasteensa koko henkildstolle. Esimies toimii ndissd tilan-
teissa kokoavana voimana. Hin pitdd huolta alaistensa resursseista ja osaamisen tasosta,
kannustaa yksiloitd ja ryhmid parempiin suorituksiin unohtamatta kuitenkaan toiminnan
péitavoitetta, organisaation missiota. Hénen tulee olla osallistuva ja vilittdvd valmen-
taja, mutta my6s johtaja, joka pitdd kaikki langat késissddn. Vaikka esimiestyd on si-
sillollisesti muuttunut, esimiehid tarvitaan yhi edelleen organisaatioiden eri tasoilla.
Nykyajan esimicheltd ehkd vaaditaan jopa enemmin kuin edeltdjéltdén, silli muiden
tehtidvien lisiksi hiinen tulee yhd vahvemmin suunnata ja jisentdd alaistensa toimintaa ja
pystyé tulkitsemaan sit4.

Vastaamalla paremmin uusiin tyénkuvan muutoksiin esimiehen tulee ke-
hittds jatkuvasti myds omaa toimintaansa ja osaamistaan. Esimichen osaamisen voidaan

ndhdd rakentuvan oppimisen ja kokemuksen saumattoman yhdistymisen kautta, missd
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johtamistaidolliset koulutukset ndyttelevit tiarke#dd roolia. Yksilo- ja organisaatiotasolta
nouseviin uusiin osaamisen vaatimuksiin voidaan vastata oikeanlaisen koulutuksen
avulla. Sen tulee olla sidottu vahvasti nithin kdytdnnon ongelmiin ja teemoihin, joita
jatkuva tyon muutos aiheuttaa.

Oman osaamisen kehittdmisprosessi ei saisi koskaan loppua silloin kun
varsinainen koulutus loppuu. Koulutus toimii usein esimiehen heréttéjing, ja sen avulla
hin ryhtyy pohtimaan omaa ty6tdsn ja oman tydyhteisonsd toimintaa. Koulutuksen ar-
vioinnin avulla voidaan tutkia tarkemmin, mitkd ovat olleet koulutuksen vaikutukset
osallistuvaan yksilodn ja hidnen edustamaansa tydyhteis6on ja organisaatioon. Tallsin
saadaan oleellista ja tirkedd tietoa koulutuksen kohdentumisesta ja sen merkityksesti;
onko koulutus muuttanut osallistujien ajatuksia, asenteita tai toimintaa, vai onko sen
funktiona ollut irtiotto kiireisests tystd muutamaksi paivaksi.

Kirjallisuudessa ja ihmisten mielissd on usein vastakkainasetteluja koke-
muksen tai koulutuksen paremmuudesta tai niiden vilisestd hierarkiasta. Joku ajattelee
kokemuksen menevéin koulutuksen edelle, joku nikee tilanteen piinvastoin. Tdssd tut-
kimuksessa pyritdin nidkemiin kokemus ja koulutus toisiaan tukevina tekijoind esi-
miestyon osaamisen kehittymisessd. Koulutus on térked ja kdytetty metodi johtajuuske-
hityksen parantamisessa. Sen avulla saavutettu tietdmys tulee kuitenkin kiyt#int6dn vain
kokemuksen kautta, peilaamalla teoriaa ja kiytinnSn toimintaa toisiinsa. Tamin tutki-
muksen kiinnostuksen kohteena onkin se, mikd merkitys juuri Leadership & Manage-

ment -esimiesvalmennuksella on ollut osallistujien oppimisessa ja osaamisen kehittymi-

sessd.



7 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA
TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisena Leadership & Management -esi-
miesvalmennukseen osallistuvat henkil6t nikevdt valmennuksen ja miten he siihen
suhtautuvat. Pyrkimyksend on lisdksi kartoittaa, mitd osallistujat ovat valmennuksen
aikana oppineet ja miten he ovat lihteneet muuttamaan omaa toimintaansa esimichini.
Niiden tutkimusongelmien avulla on tarkoituksena pohtia sitd, miten valmennus on
vastannut nithin koulutustarpeisiin, joita esimiehilld on ollut ja toisaalta miettid valmen-
nuksen kohdentumista esimiesten tdménhetkisen osaamisen kehittdmiseen. Koulutuksen
arvioinnin kautta piistddn kisiksi myos sithen, millaisen merkityksen esimiehet antavat
tallaisille koulutuksille oman esimiestyénsd kehittymisessd ja millaiset tekijit voisivat
edistdd koulutuksen merkityksen kasvamista.

Koska varsinaiset tutkimusongelmat kohdistuvat Donald Kirkpatrickin
vaikuttavuuden arviointimallin tasoille 1 ja 2 (reaktiot ja oppiminen) ja tasoa 3 (johta-
miskédyttdytyminen) pyritdin selvittimiin vain esimiesten omasta ndkokulmasta, ei
tidssd yhteydessd voida puhua pyéyvéimméin vaikuttavuuden arvioinnista. Liht6kohta on

vahvasti subjektiivinen, esimiesten omista nikemyksistd koostuva, eikd téssd tutkimuk-
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sessa ole huomioitu organisaation tai kollegojen ajatuksia tai mielipiteitd. My0s johta-

miskdyttdytymisen muuttumisessa on huomioitu vain esimiesten omat ajatukset ja tdstd

syystd valmennuksen vaikutusta esimiesten toimintaan €i voida perusteellisesti kuvata.

Tarkoituksena on kuitenkin saada jonkinlainen késitys siitd, miten esimiehet ovat lihte-

neet omia toimintatapojaan muuttamaan vai onko kédyttdytyminen pysynyt entisenlai-

sena.

Tutkimusongelmat voidaan tiivistdd seuraavasti:

1) Miten esimiehet ovat kokeneet valmennukseen osallistumisen?

Miten osallistujat suhtautuvat esimiesvalmennukseen: onko se vastannut heiddn
odotuksiaan ja kokevatko he sen hyddyllisend?
Millaisena osallistujat nikevit valmennuksen puitteet: toteutustavat, valmennuk-

sen aihealueiden valinnan, kehittimishankkeen ja johtamisarvioinnin?

2) Miti esimiehet ovat valmennuksen aikana oppineet?

Onko syyskuussa 2000 Kkartoitettuihin kehittymistarpeisiin onnistuttu vastaa-
maan?
Mikd on tukenut tai ehkdissyt osallistujien oppimista valmennuksen eri vai-
heissa?
Millaisia asioita esimiehet ovat oppineet ja tukevatko ne esimiesvalmennuksen

paiAmadria?

3) Miten valmennukseen osallistuminen niikyy esimiesten kiyttiytymisessi?

Miten esimiesten késitykset johtajuudesta ovat muuttuneet?
Miten esimiesten johtamisk#yttdytyminen on muuttunut esimiesvalmennuksen
vaikutuksesta?

Millaiset tekijit ovat vaikuttaneet johtamiskdyttédytymisen muuttumiseen?

4) Millaisen merkityksen esimiehet antavat koulutukselle esimiestydn kehitti-

jina?

Miki on ollut valmennukseen osallistumisen hy6ty esimiehille itselleen ja hei-

dén tyoyhteiséilleen?
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Millaisen merkityksen esimiehet antavat omalle pohjakoulutukselleen ja lisikou-
luttautumiselle esimiestydn nikokulmasta?

Millaiset tekijit aiheuttavat koulutustarvetta esimiestydssé ja onko esimiestaitoja
mahdollista oppia koulutuksellisin menetelmin?

Miten Leadership & Management -esimiesvalmennusta tulisi esimiesten mie-

lesti kehittda?



8 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

8.1 Tutkimusmenetelméi — teemahaastattelu

Koska tarkoituksena oli selvittisi esimiesten subjektiivisia valmennukselle antamia mer-
kityksis, haastattelu oli sopivin tutkimusmenetelmi tdmin tavoitteen saavuttamiseksi.
Hirsjirven ja Hurmeen (2000, 22) esittelemien Creswellin (1994) ajatusten mukaan
kvalitatiivisen otteen todellisuus on subjektiivinen ja moninainen niin kuin sen tutkitta-
vat kokevat. Todellisuuksia on siis yhtd monta kuin henkil6itékin. Kvalen (1996, 1)
mukaan haastattelu on menetelmi, jonka tarkoituksena on ymmirtid maailmaa haasta-
teltavan nikdkulmasta ja kokemusmaailmasta katsottuna. Juuri tdmé oli myds tdssd tut-
kimuksessa tehtyjen haastattelujen tarkoitus, pyrkid 16ytdméén niitd merkityksid, joita
esimiehet itse kdymilleen esimiesvalmennukselle antavat. Myos Hirsjérven ja Hurmeen
(2000, 47) esille tuomassa Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956) julkaisemassa teok-
sessa The Focused Interview teemahaastattelua kuvataan menetelméini, jossa haasta-
teltavat ovat kokeneet jonkin tilanteen, ja haastattelija on selvittinyt etukéteen ilmi6on
liittyvid osia, rakenteita, prosesseja seki tilannetta kokonaisuutena. Néiden avulla tutkija

laatii haastattelurungon, jonka avulla tutkitaan henkildiden subjektiivisia kokemuksia.
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Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisend piirteend on pyrkimys tapausten ainutlaatuiseen
kisittelyyn sekd ihmisten kdyttdmiseen tiedon kerddmisen ldhteend. Tassd tutkimuk-
sessa myds kohdejoukko oli tarkoituksenmukaisesti valittu, ei satunnaisotosta kéyttéden.
(Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2000, 155.)

Vaikka haastattelumenetelmilli on sekd etuja ettd haittoja, tdssd tapauk-
sessa etuja nidytti olevan enemmin. Haastattelujen avulla haettiin syvemmélle mene-
vimpadi tutkimustietoa kuin kéyttdmilld esimerkiksi kyselylomaketta. Kieltéiy;tymispro—
sentti on myds usein pienempi kuin lomakekyselyssd, jolloin on helpompi jittdd vas-
taamatta postissa tulleeseen kyselyyn. Koska valmennukseen osallistuvia esimiehid oli
vain 17, oli tirke#i saada heistd niin moni kuin mahdollista osaksi tutkimusta kokonais-
valtaisen kuvan saamiseksi. Moni haastateltava toi my6s itse esille haastattelun aikana,
ettd olisivat ehki jittineet herkemmin vastaamatta kyselyyn ja he uskoivat haastattelun
saaneen heistd syvillisempdd tietoa irti. Haastattelutilanteessa on myds mahdollisuus
motivoida ja kannustaa tutkittavaa henkilod tutkijan omalla ldsniololla ja mielialalla.
Haastattelu on joustava menetelmd, jonka aikana haastattelija voi selventii, syventéi ja
tarkentaa esiin tulleita asioita sekid esittdd lisakysymyksid haastateltavan vastuksista.
Usein haastattelun teemat voivat olla sellaisia, joita haastateltava ei valttiméttd pohdi
tai mieti lainkaan, ja téstd syystd haastattelijalla tulee olla mahdollisuus tarkentaa kysy-
myksiddn. Vaikka haastattelu muistuttaa usein keskustelua, on haastatteljalla térked
vastuu ja rooli tilanteen oikean etenemisen suhteen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35, 103,
116.)

Kyselylomaketta tehtdesséd tutkijalla tulee olla suhteellisen tarkka késitys
siitd, millaiset kysymykset tuottavat vastauksia tutkimusongelmiin (Newell 1993, 96).
Koska esimiesten ajatusmaailman ja kokemusten ennakointi oli mahdotonta, lomake-
kysellylldi olisi voitu menettdd tutkittavien ajatuksia kyseisestd aiheesta. Tutkimus-
haastattelujen eri lajeista péidyttiin teemahaastatteluun, jonka avulla oli mahdollista
kohdentaa haastattelut tiettyihin teemoihin haastattelurungon mukaisesti. Vaikka teema-
haastattelu mahdollistaa luontevan etenemisen kunkin haastattelutilanteen mukaan,
kuuluu tutkimusongelmiin tiettyja teemoja, jotka haastattelun aikana tulee lapikayda.
Haastattelun tarkoituksena oli siis kiinnittd4 haastateltavan huomio nithin teema-aluei-
siin, jotka ovat nousseet tdmin tutkimuksen ongelmista ja p#dkisitteistd, ja niin ollen
saada syvillistd tietoa halutuista teemoista. (Eskola & Suoranta 1996, 64-68; Fielding
1993, 135-136; Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Patton 1990, 277-290.)
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8.2 Haastattelurungon laatiminen

Teemahaastattelurunko laadittiin Kirkpatrickin koulutuksen arviointimallia hyddyntéen
ja haastattelu eteni loogisesti eteenpdin arviointimallin tasojen mukaisesti. Teemoja
muokattiin timén tutkimuksen ongelmia mukaillen ja kysymyksid laadittiin tutkimus-
ongelmien pohjalta. P#dteemoja tuli yhteensd 4. My0s esimiesten taustatiedot selvitet-
tiin tosiasiakysymyksilli. Haastattelujen avulla oli tarkoitus saada sellaista tietoa, mitéd
esimiehet eiviit tuo esille koulutuspdivilld tai kerro kouluttajille. Toisena tarkoituksena
oli saada tietoa siitd, mikd koulutuksen merkitys on ollut jokaisen esimichen omalla
kohdalla.

Hirsjirvi ja Hurme (1985, 87) puhuvat ns. suppilotekniikasta, jolla tarkoi-
tetaan sitd, ettd haastattelutilanteessa edetdin yleisistd kysymyksistd spesifisiin kysy-
myksiin. Télloin haastateltava kokee, ettd osaa vastata kysymyksiin ja tilanne saattaa
muuttua mielenkiintoisemmaksi. Alun laaja-alaiset kysymykset antavat haastateltavalle
mahdollisuuden kisitelld aihetta itsedin kiinnostavalla ja hdnen kykyjdin vastaavalla
tavalla. Tamd pyrittiin huomioimaan haastattelurunkoa laadittaessa. Jokaisen uuden
teeman alussa oli haastateltavan kannalta subteellisen helppo kysymys ja teeman men-
nessi eteenpdin myods kysymykset muuttuivat tarkemmiksi ja tdsméllisemmiksi.

Ensimmiisen teeman tarkoituksena oli selvittid haastateltavien reaktioita
esimiesvalmennusta kohtaan. T#lld pyrittiin saamaan mahdollisimman laaja kuva siitd
miten he olivat valmennuksen kokonaisuudessaan kokeneet ja miten he sithen suhtau-
tuivat. Toinen teema pureutui silhen, mitd haastateltavat olivat valmennuksen aikana
oppineet, mitki tekijit olivat vaikuttaneet heiddn oppimiseensa sekd miten heididn hen-
kilokohtaisiin kehittymistarpeisiinsa oli vastattu. Kolmas teema Kkésitteli esimiesten
johtamiskdyttdytymisen muuttumista heiddn omasta niakékulmastaan. Neljannen teeman
avulla pyrittiin saamaan yleisempdd kuvaa siitd, millaisena tekijdnd esimiehet nikivit
kouluttautumisen osana omaa kehittymistdin. Téssd kartoitettiin heiddn ajatuksiaan
liittyen pohjakoulutukseen, tdydennyskoulutukseen ja koulutustarpeen aiheuttajiin esi-
miesty6ssd. Tédssd vaiheessa esimiehille annettiin mahdollisuus kertoa, miten heidén

mielestdin Leadership & Management -esimiesvalmennusta tulisi kehittdd tai muuttaa.
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8.3 Leadership & Management -esimiesvalmennus ja tutkimuksen

kohdejoukko

8.3.1 Esimiesvalmennuksen rakenne ja eteneminen

Leadership & Management -esimiesvalmennus on Jdmsin seudun koulutuskeskuksen ja
Jyviskyldn Aikuiskoulutuskeskuksen yhteistygssd toteuttama valmennusohjelma, joka
on suunnattu esimiesasemassa toimiville henkiloille. Valmennus toteutettiin ensimmai-
sen kerran lukuvuonna 1999-2000. Sen tarkoituksena on véhentdd niitd johtamis- ja
esimiesty6hon kohdistuvia paineita, joita tydelimén muuttuminen on aiheuttanut. Oh-
jelman suunnittelun pohjana on ollut Johtamistaidon Opiston tuottama tutkimustieto
suomalaisten esimiesten johtamiskdyttdytymisestd, ja ndiden tutkimustulosten avulla on
koulutuksen sisiltéjd suunnattu ihmissuhteiden hoidon ja henkisen jouston osa-alueille
eli leadership-puolelle. Toisena suunnittelun lihtdkohtana on kaytetty Opetushallituksen
laatimia Johtamisen erikoisammattitutkinnon perusteita. Valmennukseen osana on tut-
kintoon kuuluvan johtajuus-osion suorittaminen néyttokokeena, jollaisena toimii
omassa organisaatiossa toteutettava kehittdmishanke. Esimiehet raportoivat hankkeensa
tai jonkin sen osion opinniytetyoni

Valmennus tarjoaa osallistujille kehittymisohjelman, jonka puitteissa jo-
kainen etenee henkil6kohtaisesti asettamiensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmen-
nusohjelman kolme keskeistd komponenttia ovat koulutuksen alkaessa tehty johtamis-
kadyttdytymisen arviointi ja sen pohjalta laaditut henkilokohtaiset kehittymissuunnitel-
mat. Varsinainen valmennusohjelma sisdltdd valmennuspéivid, kéytdnnon harjoittelu-
tehtdvia sekd teoriaopintoja. Valmennus péittyy johtamiskéyttdytymisen uudelleenarvi-
ointiin, siitd saatavaan palautteeseen ja kehittymisen arviointiin. Lopputuloksena on
tiedostettu malli omasta johtamisesta ja sen perustana olevista arvoista, arvostuksista ja
ithanteista.

Tamédn tutkimuksen kohteena oleva Leadership & Management -esimies-
valmennus alkoi syyskuussa 2000, jolloin sithen osallistuville henkil6ille tehtiin Johta-
mistaidon Opiston mallin mukainen johtamiskéyttdytymisen arviointi (ks. luku 4.1).
Arvioinnin tulosten pohjaita jokainen esimies laati henkilokohtaisen kehittymissuunni-
telman koko valmennuksen ajalle. Syyslukukaudella 2000 varsinaisia koulutuspéivid oli

9 ja ndiden pdivien teemoina olivat ryhmin johtaminen, oma persoona johtamisen vili-
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neend, arvot ja johtaminen seki tiimityon ongelmat ja kokemukset. Kevitkaudella 2001
koulutuspdivid oli yhteensd 10. Piivien aiheina olivat kokoustekniikka ja neuvottelu-
taito, ilmaisutaito ja organisaatioiden kehittiminen johtamisen vélineeni. Koulutuspai-
vid kédytettiin myds henkilSkohtaisten ndyttdsuunnitelmien véliraportointiin ja ohjauk-
seen, johtamiskdyttdytymisen arviointien tulosten ldpikédyntiin ja henkilokohtaisen
nidyttémateriaalin esittelyyn. Koulutuksen paitosseminaari oli toukokuussa 2001.
Varsinaisten koulutuspéivien rinnalla esimiehet suunnittelivat ja toteuttivat
Johtamisen erikoisammattitutkintoon kuuluvaa niyttSkoetta eli oman tySyhteisonsi tai
organisaationsa kehittimishanketta. Kokonaisuudessaan erikoisammattitutkinto koostuu
kolmesta osiosta (organisaation toiminta ja sen kehittdminen, johtajuus ja johtamisen
vilineet), joista esimichet suorittivat siis johtajuus-osion. Johtajuus-osion aihealueina
ovat itsensi johtaminen, tyoyhteison johtaminen ja kehittdminen sekd muutosprosessin
johtaminen. Tédmén osion tarkoituksena on saada esimiehet ymmértdméiin ihmisten
johtamisen merkitys organisaation kilpailutekijind. Esimiehen tulee osata tarkastella
itseddn monipuolisesti johtajana ja organisaation jdseneni, ja arvostaa ja kannustaa sekd
itseddn ettd omaa tyOyhteis6din jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen. Hyvdksytyn tut-
kintosuorituksen edellytykseni on, ettd esimies osoittaa henkilokohtaiset valmiutensa
toimia yksildiden johtajana. Hénen tulee tuntea sekd yksildjen ettd ryhmien kdyttdyty-
mistd ohjaavat lainalaisuudet ja hiin osaa tulkita niitd omassa tydyhteisdssidin. Johtajana
hin hahmottaa oman profiilinsa ja osaa tehdd omat kehityssuunnitelmansa itsedéin arvi-
oiden sekd tySyhteison palautetta hy6dyntdmilld. Esimiehen tulee ymmirtdi ihmisten
merkitys organisaation menestymisen perustekijénd ja tdstd syystd hin kannustaa yksi-

Ioitd kehittdmiin sekd ammatillisia ettéd tyoyhteisollisid valmiuksiaan.

8.3.2 Haastatteluun osallistuneet esimichet

Leadership & Management-esimiesvalmennukseen osallistui yhteensd 17 esimiesti,
joista naisia oli 8 ja miehid 9. Osallistujat toimivat hyvin erilaisissa organisaatioissa.
Heistd 4 tydskenteli terveydenhuolto- ja kuntoutusorganisaatioissa, 3 julkishallinnossa,
3 lentokoneteollisuudessa, 5 koulutusorganisaatioissa, 1 pankkimaailmassa ja 1 toimi
auto- ja korjausalan yksityisyrittdjani. Esimiestydkokemusta osallistujilla oli valmen-
nuksen aloittamisvaiheessa puolesta vuodesta 17 vuoteen. Kaksi esimiesti jdi haastatte-
lematta aikataulu- ja yhteydenottovaikeuksien vuoksi. Kaikki haastatellut esimichet

kuuluivat organisaationsa keskijohtoon ja heistd 12 oli edennyt tehtdviinsd oman organi-
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saationsa sisilld. Kaikki esimiehet tydskentelivdt Jimsédn seudulla, paitsi yhden esimie-
hen organisaatio oli Laukaassa.

Kvalitatiivinen tutkimus voi epdonnistua, jos haastateltavien méérd on
joko liian suuri tai liian pieni. Edellisessi tilanteessa aineistosta ei ole mahdollista tehda
syvillisid tulkintoja ja jilkimméiisessd taas aineistosta ei voi tehdd tilastollisia yleistyk-
sii tai testata ryhmien vilisid eroja. Haastateltavien méird kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on tavallisesti 15. (Kvale 1996, 102.) Tamin pohjalta haastattelujen mééréd voi-

daan todeta riittdviksi.
8.4 Aineiston keruu

8.4.1 Haastattelujen toteutus

Haastatteluja tein yhteensd 15 ja ne ajoittuivat viikoille 11, 12 ja 14 kevaillda 2001.
Haastatteluajankohdat sovin puhelimitse esimiesten kanssa n. kahta viikkoa aikaisem-
min, ja vaikka heiddn ty6nsi tuntui olevan todella hektistd, kaikki suhtautuivat tutki-
muksen tekemiseen positiivisesti. Syyskuussa 2000, kun esimiesvalmennus alkoi, olin
kertomassa osallistujille hankkeestani ja he antoivat jo silloin tySlleni hyviksyntidnsa.
5.3.2001 osallistuin esimiesvalmennuksen koulutuspdivéin ja tilloin sain mahdollisuu-
den tutustua osallistujiin paremmin seki sain kédyttooni heistd tehdyt johtajuusarvioinnit.
Samalla muistutin esimichid sovituista haastatteluajankohdista ja annoin mahdollisuu-
den aikojen muuttamiseen.

Viikkoa ennen varsinaisten haastattelujen alkamista suoritin esihaastatte-
lun esimiehelle, joka oli lukuvuonna 1999-2000 osallistunut Leadership & Manage-
ment- esimiesvalmennukseen. Haastattelu ei kuitenkaan vaikuttanut merkittdvésti haas-
tattelurungon muotoon, mutta sen avulla hahmotin, mitka teemat ehkd tarvitsevat lisi-
kysymyksid tai selittdmistd. Esihaastattelun avulla padsin myds kokeilemaan mm. nau-
hurin toimivuutta ja totesinkin, ettd sen tulee olla varsinaisissa haastatteluissa lihem-
pand haastateltavaa ddnen laadun parantamiseksi. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 72-73) ko-
rostavat esthaastattelun tirkeyttd osana teemahaastatteluja. Esihaastattelun avulla on
mahdollista saada kuva haastateltavan kohdejoukon kokemuksista, sananvalinnoista ja

haastattelujen pituudesta. Se auttaa my6s haastattelurungon viimeistelyssd sekd varsi-
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naisissa haastatteluissa tapahtuvien virheiden minimoinnissa. He myds korostavat, etté
esihaastatteluja tulisi tehdd useampia, mutta vahintéin yksi.

Tein haastattelut jokaisen esimichen omassa tyShuoneessa tai tydpaikan
neuvottelu- ja kokoustilassa. Muistutin haastateltavia haastattelujen luottamuksellisuu-
desta ja pyysin samalla luvan nauhurin kiytt66n. Téhén kaikki suostuivat. Jotkut kertoi-
vat valmistautuneensa haastatteluun lueskelemalla valmennukseen liittyvadd aineistoa ja
muistiinpanoja. Haastatteluajat vaihtelivat 45 minuutista 1 tuntiin 20 minuuttiin, keski-
mddrin ne Kkestivit tunnin. Haastattelut sujuivat ongelmitta, nauhuri toimi moitteetto-
masti, kaikki esimiehet olivat paikalla ja he olivat varanneet haastattelulle reilusti aikaa.
Muutama haastattelu keskeytyi puhelinsoiton tai oveen koputtamisen vuoksi, mutta
muuten tilanne oli tiysin hdiriston. Haastateltavat vastailivat kysymyksiini empimétti ja
mielestdni avoimesti, osa heistd kertoi oman tySyhteisonséd sisdlld olevista todella vai-
keistakin asioista. Haastateltavat my6s ymmérsivit kysymykseni hyvin, vaikka itse jois-
sain kohdissa tunsin kysymyksenasetteluni olevan hieman monimutkainen. Haastatelta-
vat vastailivat kysymyksiin laajasti ja vastaukset tuleviin teemoihin tulivatkin usein jo

ennen kuin ehdin kysy4.

8.4.2 Analyysimenetelmit

Haastattelujen jédlkeen pyrin litteroimaan haastattelut mahdollisimman nopeasti ja sana-
tarkasti kirjalliseen muotoon. Télld halusin varmistaa, ettei tietoa katoa ja analyysivai-
heessa tulosten tarkastaminen olisi helpompaa (Fielding 1996, 146; Patton 1990, 349).
Yhden haastattelun purkamiseen meni aikaa 3-4 tuntia ja yhtd haastattelua kohti litte-
roituja sivuja tuli 6-10. Joissain haastatteluissa esimichen 44ni tuntui muutaman kerran
héipyvdn nauhalta d4nenpainon vuoksi, mutta koska haastattelut olivat minulla tuo-
reessa muistissa, pystyin palauttamaan nimi tilanteet mieleeni. Litteroiduista teksteistd
jatin pois joitakin merkityksett6mii tdytesanoja seki asioita, joissa haastateltava oli poi-
kennut tdysin aiheesta. Haastatteluja purkaessani liitin jo joitakin ajatuksiani haastatte-
lutekstin sekaan, mutta merkitsin ne tekstiin selvisti omina ajatuksinani. Varsinaisen
aineiston analyysin aloitin, kun olin litteroinut kaikki haastattelut kirjalliseen muotoon.
Yhtd oikeaa tai ainutta tapaa analysoida laadullinen aineisto ei ole ole-
massa ja jokaisen kvalitatiivisen aineistonanalysotjan onkin l6ydettivd oma tapansa
kéasitelld aineistoaan (Patton 1990, 381). Analyysimenetelmin valinnassa piddyin tee-

moitteluun, joka tuntui tutkimuksen kannalta parhaalta valinnalta. Teemoittelu sopii
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hyvin kiytidnnonldheisten ongelmien ratkaisemiseen, ja sen avulla poimitaan aineistosta
olennaista tietoa tutkimusongelmien kannalta. Haastatteluista voidaan nostaa tutkimus-
ongelmaa selittivid keskeisid teemoja, mutta myos haastattelurunkoa voi sellaisenaan
kdyttdd analyysin perustana. Tassd tutkimuksessa valmiit teemat ohjasivat vahvasti ai-
neiston analyysid. Jokaista teema-aluetta kisittelin erikseen ja tdllsin pohdin, mitké né-
kokohdat ovat oleellisia tapausten luokittelemiseksi paitsi teoreettisista myds haastatte-
luun perustuvista lihtokohdista. (Eskola & Suoranta 1998, 175, 179-180; Hirsjirvi &
Hurme 2000, 173.) Gronfors (1985, 145) kiytt4a téstd analysointivaiheesta termié abst-
rahointi, jolloin tutkimusdata jérjestetdin sellaiseen muotoon, ettd se voidaan siirtdd
yleiselle kisitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. Hin puhuu myds analyysista ja syntee-
sisti. Analyyttisessd prosessissa kerdtty tutkimusaineisto hajotetaan Kkésitteellisiksi
osiksi ja osat kootaan uudelleen tieteellisiksi johtop#itoksiksi synteesin avulla.

Luin litteroituja tekstejd useaan kertaan ja teema kerrallaan ldhdin etsi-
miin aineistosta alateemoja haastateltavien vastauksia alleviivaten. Kun olin kiynyt
aineiston ldpi useampaan kertaan, lihdin yhdistelemdin haastateltavien vastauksia esille
tulleiden teema-alueiden alle. Samasta teemasta syntyi usein keskustelua haastattelun eri
vaiheissa ja siirsin vastauksia oikeiden teemojen alle. Koska haastateltavien taustatiedot
eivit millddn lailla ndyttdneet ohjaavan esiintyvid teemoja, en nihnyt jirkeviksi ldhted
jaottelemaan vastauksia sukupuolen tai ammattialan kautta. Aineiston runsaus teki
analyysivatheen mielenkiintoiseksi, mutta samalla se oli tyblds ja ongelmallinenkin.
Aluksi aineistoon oli vaikea saada otetta, mutta tétd helpotti haastattelujen nopea pur-
kaminen ja aineiston tuoreus.

Teemojen samankaltaisuuksien avulla yhdistelin tiettyyn teemaan littyvii
ilmioitd pienemmiksi joukoksi. Pyrin 16ytdméiin aineistosta kunkin haastatteluvastauk-
sen olennaisen siséllon. Pelkistin havaintoja etsimilld havainnoille yhteisen piirteen tai
nimittdjan. Téstd huolimatta teemojen alta oli 16ydettivissd vastausten koko kirjo ja niin
ollen esimerkkejd samasta ylemmin tason ilmi6sti. (Alasuutari 1995, 30-31.)

Vaikka esimiesten taustoista ei ollut 16ydettivissd selkeésti vastauksia oh-
jaavia tekij6itd, huolellisen aineiston lukemisen jilkeen eri esimiesten puheissa ja ni-
kemyksissd oli havaittavissa tiettyja sddnnénmukaisuuksia. T#std johtuen teemoittelun
lisdksi analyysissd luokittelin esimiehid neljdsn eri ryhmidin sen perusteella, miki oli
koulutuksen paamerkitys tai -vaikutus valmennukseen osallistuneiden henkilsiden koh-
dalla. Hirsjirvi ja Hurme (2000, 174) puhuvat tyypittelystd. T#ll4 tarkoitetaan siti, etté

tapauksia analysoimalla pyritd4n méidritteleméén, miten ne voidaan ryhmitelld yhteisten
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piirteiden avulla. Nami merkitykset tein ymmérrettdviksi muodostamalla esimiestyyp-
pejd, joille oli ndhtévissd yhteisid piirteitd. Liitin tekstiin autenttisia katkelmia haastat-

teluista, joilla mahdollistan my6s lukijalle tulosten ja tulkinnan tarkistamisen.



9 TULOKSET

9.1 Haastateltavien taustat

Kaikki haastateltavat toimivat tdlli hetkelld oman alansa asiantuntijatehtéivissd ja ovat
samalla oman yksikkonsi tai osastonsa esimiehid. Heistd neljalld on akateeminen lop-
pututkinto, yhdelldtoista opistotasoinen tutkinto. Osallistujista alle kolmannes oli val-
mennuksen alkaessa suhteellisen tuoreita esimiehiéi; he olivat toimineet nykyisissd teh-
tidvissddn ‘-1 vuotta. Suurimmalla osalla oli kokemusta esimiestydstd n. 5 vuoden
ajalta ja muutamalla n. 15 vuotta.

Aikaisemmat esimiesvalmennukset. Haastatelluista 11 ei ollut koskaan ai-
kaisemmin osallistunut mink##nlaiseen esimiesvalmennukseen tai aikaisemmat esi-
miestaidolliset koulutukset olivat olleet pdivdn kestdneiti pienimuotoisia kursseja.
Laaja-alaiseen ja pitkikestoiseen esimieskoulutukseen haastateltavista oli aikaisemmin
osallistunut 4 henkilod. Niilli esimiehilli oli takanaan my6s pitkd kokemus esimies-
tyostd, keskimiirin 10 vuotta. Kaikki esimiehet kertoivat, ettd he olivat tyduransa eri

vaiheissa osallistuneet sdinnollisesti omaa ammattia tukeville kursseille ja koulutuksiin.
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Syyt esimieskoulutukseen osallistumiseen. Lahes kaikki esimiehet kertoi-
vat pifasialliseksi osallistumissyyksi oman halun ja tarpeen itsensd kehittdmiseen esi-
michend. Aiemmat koulutukset olivat kohdistuneet management-taitojen vahvistami-
seen ja kokemusta ihmisten johtamisen lainalaisuuksista oli vdhidn. Moni sanoi, ettd
heidit oli “repdisty esimiestehtdviin pystymetsdstd”; esimiehet olivat pikkuhiljaa joutu-
neet tydn kautta opettelemaan heille kuuluvat tyStehtévit, ja tdstd syystd he halusivat
nyt saada syvempid nidkokulmaa esimiesty6honsd. Noin puolet sanoivat etsineensd ti-
mén tyyppistd koulutusta jo pitemmin aikaa ja mm. kollegat, jotka olivat edellisend
vuonna osallistuneet Jims#ssd samaan koulutukseen olivat sitd suositelleet. Koulutuk-
sen avulla osa esimiehistd kertoi hakevansa aineksia oman organisaationsa muutosti-
lanteeseen, oman ja koko tySyhteisén toiminnan kehittimiseen seké tétd kautta uusien

ideoiden ja piristyksen saamiseen tyopaikalle.

“Yhtd dkkid henkilokuntamddrd tuplaantui ja huomasin, ettd meilld oli
niin hirvedsti kulttuurieroja ja taustoja -- tuntui, ettd tamd tyo oli valilld
yhtd kaaosta, tarpeet ldhti tavallaan musta itsestdni ja toisaalta tdstd or-

ganisaatiomuutoksesta.”

Kolme osallistujaa perusteli osallistumistaan organisaation esimiesten yhteiselld paatok-
selld, toteutuspaikan jarkevyydelld (koulutus jirjestetddn omassa kunnassa) ja silld, ettd
osallistujapaikat piti saada tidyteen. Namé henkilot eiviat maininneet henkilokohtaista tai
organisaatiosta lihtevdd tarvetta kouluttautumiselle. Kahden esimiechen kohdalla oli
my0s organisaation puolelta ehdotettu koulutukseen osallistumista, silld organisaatioissa

oli paitetty, ettd kaikille esimiehille annetaan johtamistaidollista koulutusta.

9.2 Paiallimmaiiseni tunteena tyytyvéisyys

Kaikkien osallistujien kokemukset koulutuksesta olivat positiivisia tai erittdin positiivi-
sia. Kaksi esimiesti toi esille, ettd koulutus ei varsinaisesti ollut vastannut heidin hen-
kilokohtaisia tarpeitaan ja tdstd syystd he eivdt kokeneet sitd kaikilta osin hyvini.
Haastattelun tissd vaiheessa lihes kaikki esimiehet toivat esille koulutuksen kehittémis-

kohteita, mutta ne on raportoitu osiossa 9.5.5.
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9.2.1 Odotukset ja koulutuksen hyodyllisyys

Suurin osa esimichisti koki odotustensa téyttyneen tai jopa ylittyneen. Muutama kertoi,
ettei heilld ollut erityisidi odotuksia ennen valmennuksen alkamista tai ettd kollegat oli-
vat kertoneet, millainen koulutus on. Yksi totesi pettyneensd kouluttajien esitteleméin
“temppulogiaan” eiki kokenut valmennuksen vastanneen hénen odotuksiaan. Valtaosa
sanoi saaneensa koulutuksesta niitd asioita, joita ldhti hakemaan. Muutama mainitsi
pettyneensd oman aktiivisuutensa laskuun ja siihen, ettei ollut ehtinyt toteuttaa omassa
organisaatiossaan kaikkia niitd asioita, joita oli koulutuksen alussa suunnitellut.

Ajatukset koulutuksen hyddyllisyydestd jakautuivat neljdén eri teemaan.
Koulutuksessa saadut vinkit ja arviointimallit seki -mittarit oli koettu hyvin kdytdnnon
tyohon sovellettaviksi. Osa taas koki, ettd itse koulutuspéivit, sielld esitellyt teoria-asiat
ja uudet nikokulmat olivat olleet valmennuksen tirkein anti. Jotkut totesivat oman ke-
hittimishankkeen toteuttamisen olleen hy6dyllinen paitsi tydyhteison mutta myds oman
toiminnan kannalta. Moni taas toi esille itsetuntemuksen lisdéntymisen ja johtamisarvi-
oinnin tirkeyden. Niiden kautta esimiehet olivat joutuneet tarkastelemaan omaa toi-

mintaansa ja muuttaneet tietoisesti omaa kéayttaytymistain.

9.2.2 Koulutuksen teemat ja toteutustavat

Valtaosa esimiehistd koki koulutukseen valitut teemat oman kehittymisensd kannalta
tirkeiksi ja toisiaan tukeviksi. Tiedon tuoreus ja monipuolinen esittimistapa yllétti po-
sitiivisesti ne jotka olivat odottaneet "kuivaa teoriapakettia”. Pohdinnan tai mietiskelyn
kautta esimichet olivat saaneet aiheista irti olennaisimmat asiat oman tyonsid kannalta.
Tietyt koulutuskerrat nousivat esille Iihes kaikkien haastateltavien puheissa, mutta pai-
osin kaikki valitut teemat nihtiin tirkeini ja oleellisina. Koulutuksen teemoihin littyen
moni toi esille osallistujan oman aktiivisuuden merkityksen eli se, mitd koulutuspiivistd
sai irti oli erittdin paljon oman aktiivisuuden varassa. Jotkut olivatkin syventéineet esi-
teltyjd atheita kirjallisuuden avulla. Haastatteluista nousi vahvasti esille se, ettd osallis-
tujat ndkivit koulutuksen teoriapaketin “keskivertona jostain” eli kokonaisuus oli ra-
kennettu siten, ettid kaikkien osallistujien oli mahdollista saada siitd jotakin irti. Haasta-
teltavat kokivat saaneensa kaikista teemoista jotakin uutta, vaikka aihe oli ollut oman
ty6yhteison kannalta vaikea hySdyntdd. Yksi osallistuja koki teemat “alkeellisina ja

tuttuina”. Teemojen kautta ei ollut haastateltavien mukaan tullut niinkdén valmiita me-
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netelmid tai toimintamalleja, vaan “erilaisia ahaa-eldmyksid ja herdtyksid, miten asiat

voi tehdd toisin”.

”Hyvid ja kattavia. Koska me ollaan niin erilaisissa firmoissa ja organi-
saatioissa niin uskon, ettd tdd on sellainen kokonaisuus, mistd kukin jotain

»

saa.

Haastateltavat kokivat menetelmillisesti koulutuksen olleen hyvi tapa oppia uutta tyon
ohella. Valmennus antoi vapauden jokaiselle osallistujalle asettaa henkilokohtaiset ta-
voitteensa. Koulutuspiivit ja oman organisaation kehittimishanke nahtiin linkittyvin
hyvin toisiinsa; kehittimishankkeessa pidsi soveltamaan koulutuksessa tulleita teoria-
asioita. Valtaosa koki oman tekemisen méirdn liian suurena ja erityisesti ndyttoon liit-
tyvi raportointi oli monella jasnyt loppukeviiseen. Haastatteluista tuli esille, ettd kou-
lutuksen tirkeitd elementtejd olivat kuitenkin “oma tekeminen, kokeminen ja analy-

sointi”.

”-- niin ja se ettei vaan istuta luennolla kuuntelemassa ja olla periaat-
teella, lue namd niin tieddt kaiken, vaan ettd se kaikki ldhtee meistd ja

meiddin tydyhteisdistd ja meiddn tyoyhteisdissd olevista asioista.”

Moni osallistuja mainitsi, ettd koulutuspdivid oli ollut heiddn mielestdén liikkaa. Tyostd
irrottautuminen koettiin hankalana, vaikka tySyhteison puolelta oli hyviksytty koulu-
tukseen osallistuminen ja siitd aiheutuvat poissaolopiivit. Ty6tilanne oli monella esi-
miehelld hyvinkin kiireinen ja he totesivat, ettd “fyot odottavat tyopéoyddlli kokoajan,
kun esimies on koulutuksessa”. Ty6tehtivien kasautumisesta johtuen koulutuspéivid oli
jouduttu jattdmadn viliin. Toisena syyni mainittiin organisaation pakolliset palaverit ja
kokoukset, joista oli mahdotonta olla pois. Ne, jotka totesivat koulutuspdivien mé4rian
olleen sopiva eivit kuitenkaan toivoneet niita lisda.

Johtamisarviointi. Esimichet nikivdt heisti tehdyn johtamisarvioinnin
erittdin hyvéni tapana aloittaa esimiesvalmennus. Arviointi toimi pohjana omalle ke-
hittymiselle ja sen avulla henkil6kohtaiset kehittymissuunnitelmat oli ollut selked ra-
kentaa. Ilman arviointia osallistujat eivit olisi hahmottaneet omia kehittymiskohteitaan.
Arviointia pidettiin koko koulutuksen “juonena”. Se oli koko koulutuksen ajan omien

ajatusten taustalla ja sen avulla oli helpompi poimia koulutuksesta péiasiat itselleen.
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"Tdrked juttu oikeastaan -- eli se on kokoajan sielld taustalla, jossakin ta-
karaivossa, ja ne omat kehittymistarpeet ja hyvdt alueet, mitd onkaan, niin
niihin jotenkin ndissd kaikissa luennoissa sit jotenkin tarttuu. Mun mie-

lestd se on niinkuin oleellisin juttu.”

Joillain esimiehilld oli omat kehittymiskohteensa olleet selvilld jo ennen arviointiakin,
mutta muiden arvioit olivat vahvistaneet nditdi omia ajatuksia ja kuvaa omasta toimin-
nasta. Noin puolet haastateltavista tosin toi esille, ettd he pitivét arviointia vain suuntaa-
antavana. Monien mielestd otos (6 henkildd) oli hyvin suppea tai osallistujat olivat toi-
mineet mielestdsin lian vihin aikaa esimiestehtdvissd totundenmukaisen arvioinnin
saamiseksi; oma johtamiskéyttdytyminen ei ollut vield rakentunut tai muut eivét vield
tunteneet heidén tapaansa toimia tarpeeksi hyvin. Ndméa esimiehet antoivatkin suurem-
man painoarvon keviilli tehtdville arvioinnille, jolloin he olivat jo tydskennelleet esi-
miestehtivissd hieman pitempadn. Kaikki eiviit kokeneet johtamisarviointia omaan ti-
lanteeseensa sopivaksi, silld heididn esimiestehtévinsé eivét olleet erityisen selkeét. Ar-
viointi kuitenkin pakotti esimiehet miettimi#in ja pohtimaan omaa kéayttdytymistddn

esimiehend ja sen avulla oli ollut hyvi ldhted tyostdmian omia kehittymiskohtia.

¥ M en siihen arvioon siind mielessd luota -- md olin vasta tullut ndihin
tehtdviin, olin aivan uusi, ja meni muutama kuukausi, kun arvio tehtiin.
Arvio annettiin vasta sisddn astuvasta ihmisestd, se ei voi olla todellinen,
pitkdaikainen néikemys. Nyt vuoden pddstd tilanne on varmasti ihan eri-

lainen ja varmaan onkin. Asioissa on jo jotakin taustaa takana.”

Oman organisaation kehittimishanke. Suurin osa haastateltavista toi esille, ettd he ko-
kivat kehittimishankkeen toteuttamisen ja sen raportoinnin stressaavana, aikaavievini
ja sekavana, vaikka ajatukset olivatkin syksystd selkiytyneet. Lihes kaikki osallistujat
myds mainitsivat, ettd heiti ei oltu informoitu, etté tillaisen hankkeen toteuttaminen oli
valmennuksen osana. Vaikka jotkut haastateltavista olivat toteuttaneet hanketta pikku-
hiljaa koko valmennuksen ajan, suurimmalla osalla koko hanke tai ainakin sen rapor-
tointi oli jafinyt aivan valmennuksen loppuun ja joitakin mietitytti koko hankkeen to-
teutuminen. Hankkeen tekemisen viivdstymisen syitd oli kaksi: oman aktiivisuuden ja

kiinnostuksen lasku, ja ty6paikalla vallitseva aikapula. Vaikka tydnantaja oli luvannut,
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ettd hankkeeseen sai kayttdd tydaikaa, joidenkin kohdalla témi ei ollut kéytdnnossd
mahdollista.

Ne esimiehet, jotka olivat toteuttamassa omaa hankettaan nikivdt sen
luonnollisena osana siti kehittimisty6td, jota tapahtuu heidén organisaatioissaan koko
ajan. Moni olikin HLittinyt sen osaksi jotakin laajempaa tydyhteison kehittdmisprojektia.
Kehittaimishankkeen avulla tehty tyd tuli perusteellisemmin raportoitua ja laitettua kir-
jalliseen muotoon, sekd siihen liitettiin myos teoriatietoa. Joissain tyOyhteisdissd oli
yhdessd mietitty, millainen kehittdmishanke voisi olla ja osa esimichistd oli valinnut
aiheen, joka oli jaiinyt edellisessd tydyhteison kehittdmisprojektissa toteuttamatta. Lihes
kaikilla kehittimishanke liittyi jollain tavalla tydyhteison toiminnan selkeyttdmiseen.
Hankkeiden osa-alueina olivat mm. tydyhteison vallat, vastuut, yhteiset tavoitteet, tyo-

ilmapiiri ja toiden tasaisempi jakautuminen.

”[tse uutena esimiehend, niin tavallaan mihin niitd valtuuksia on ja mihin
ei ole, se on vieli epdselvdd. Vaikka ne on kirjattu paperille, niin mitd se
kdytinndssd tarkoittaa, se on ihan eri juttu mitd on paperilla. Se tuo sel-
keyden mulle ja mun alaisille siitd mistd asioista mind saan pddttdd ja

mistd en voi pddttad.”

Esimiehet nikivit hankkeet pitkdjinteisind projekteina, jotka eivit vilttdmittd toteutu-
neet valmennuksen aikarajojen puitteissa. Moni myds harmitteli omien vaikutusmah-

dollisuuksiensa pienuutta hankkeen etenemiseksi.

9.3. Vinkkeji Kiytintoon ja tiedollistakin ravintoa

9.3.1 Kehittymistarpeet ja niihin vastaaminen

Johtamisarvioinneista nousseet esimiesten kehittymiskohteet jakautuivat selkeisti kol-
men teeman alle. N&dmi olivat tahtojohtajuus, huolenpito alaisista ja organisaation ke-
hittiminen. Tahtojohtajuuden osa-alueina esille tulivat paitsi henkilokohtaiset ominai-
suudet, mySs organisatoriset tekijit. Esimiesten p#itoksentekokyky oli puutteellinen ja
he kaipasivat jimikkyyttd ja varmuutta omaan toimintaansa. Toisaalta oman tyon vas-

tuut ja valtuudet olivat joillekin epidselvid, ja oman toiminnan epdvarmuus johtui siitd,
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etti esimichet eivit yksinkertaisesti tienneet mistd saavat omassa organisaatiossaan
tehds pasitoksid. He myds kokivat oman asemansa keskijohdossa vaikeaksi; "miten tu-
lisi toimia miellyttddkseen kaikkia”. Oman organisaation kehittiminen oli usean esimie-
hen heikko kohta, ja oman ja tySyhteisén ajankdyton suunnittelu néhtiin vaikeana. Tyo-
yhteisdissd oli jatkuvasti “kiireen tuntu”, minki todettiin johtuvan usein itse viirin
suunnitellusta ajankidytostd. Henkilostod ei myoskéddn arvioinnin pohjalta oltu otettu
tarpeeksi mukaan oman tydnsd suunnitteluun. Esimiesten mielestd heidédn tyonsd ikdin
kuin polki paikallaan ja he halusivat jotakin uutta piristystd ja keveyttd tyoyhteison toi-
mintaan. Huolenpito alaisista oli lihes kaikkien esimiesten puute. Tahén teemaan kuu-
luivat alaisten palkkiot, palautteen antaminen, ymmértdminen ja kuuntelu, tiedottaminen
sekd ihmissuhdeasioiden taustojen ja syiden ymmiértdminen.

Haastateltavat totesivat, ettd koulutuksen avulla kehittymiskohteiden eteen
oli ryhdytty tekemiiin toitd. Koulutus oli antanut aineksia enemménkin yleisesti johta-
juuteen liittyen ja selkeyttinyt sitd, mitd asioita kuuluu johtamistoimintaan nykyaikana.
Toisaalta koulutuspiiviltd ja kouluttajilta oli tullut vinkkejd, ideoita, toimintamalleja ja
kaavoja oman tydyhteisdn ja organisaation kehittdmiseen sekd ladkkeitd oman ja mui-
den toiminnan tunnistamiseen. Moni niki, ettd késitys omasta toiminnasta oli selkeyty-
nyt. Vastauksia yksittiisiin tarpeisiin ei juurikaan ollut tullut, mutta koulutus oli pistényt
miettiméifin asioita. Varsinkin huolenpitoon ja omaan varmuuteen littyvit asiat néhtiin
sellaisina, ettdi nithin oli vaikea antaa suoria vastauksia. Haastateltavat sanoivat, ettd
pelkkd koulutukseen osallistuminen ei koskaan riitd asioiden parantamiseksi, vaan
kaikki muutos ja toiminta lihtee esimichesti itsestdin ja siitd, mitd on valmis tekeméén
heikkouksiensa kehittimiseksi. Jotkut totesivat pettyneensid koulutuksen antiin ja sithen,
ettei suoria vastauksia tai toimintaohjeita omaan esimiestyohon tullut. Pienen pohdinnan
jilkeen he kuitenkin totesivat sen johtuvan ldhinnid omasta passiivisuudesta ja siitd, ettei
omiin kehittdmiskohteisiin oltu vield tarpeeksi paneuduttu. Kukaan esimichistd ei pys-
tynyt méirittelemdin sellaisia kehittymistarpeita, joihin he eivdt olisi saaneet vasta-

kaikua valmennuksen avulla.
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9.3.2 Oman ja muiden toiminnan tunnistaminen

Haastateltavat kokivat vaikeaksi médritelld yksiselitteisesti mitd he olivat valmennuksen
aikana oppineet. Teoriassa oli tullut paljon erilaisia ja kokonaisvaltaisia nikokulmia
siitd, miten esimiehen tulisi toimia ja millainen on hyvd henkil6stdjohtaja. Haastattelu-
jen pohjalta nousi kuitenkin kolme teemaa, joihin liittyvid asioita osallistujat kertoivat
oppineensa. Valtaosa oli oppinut tuntemaan omaa toimintatapaansa esimiehend parem-
min. Oman esimiestyén pohtimiselle ei juurikaan ollut oman tydn puitteissa aikaa, vaan
tydaika meni “arjen pyodrittimiseen”. Moni oli kokenut suuren sisdisen myllerryksen
valmennuksen alkuvaiheessa, johon liittyi johtamisarviointi ja itsetuntemukseen liittyvid
koulutuspdivid. Arvioinnin ja oman pohdinnan kautta oli tullut monelle ahaa-elimyksid;
"néhdddnko minut todellakin tillaisena?”. Valmennuksen aikana oli kiyty paljon l&pi
ihmisen k#yttdytymisen taustalla vaikuttavia lainalaisuuksia ja haastateltavat kokivatkin
ihmistuntemuksensa parantuneen. Esimiesten mielestd oli tirkedd, ettd heille oli selvin-
nyt miten ammentaa tyoyhteisén vaikeistakin jdsenistd heiddn parhaat puolensa esille.
Osallistujien oppiminen linkittyi vahvasti myds oman kehittdmishankkeen toteuttami-
seen. Hankkeen avulla oli onnistuttu selvittimdlin oman tyon kannalta olennaisimpia
asioita ja “karsimaan turhia ronsyjd pois”. Organisaation muutostilanteisiin liittyvien
hankkeiden kautta esimiehet olivat oppineet asioiden tasapuolisempaa ja objektiivisem-
paa kasittelyd sekd muutosvastarinnan hallintaa. TySyhteison jésenten suhtautuminen
kehittdmishankkeisiin oli ollut joissain tapauksissa vastustelevaa ja ndistd tilanteista
selviiminen oli tuonut omaan esimiestyohon varmuutta. Hankkeiden kulkua ja etene-
misti ei ollut aina voinut ennakoida, ja timi puolestaan oli lisinnyt esimiesten kérsivil-
lisyyttd ja pitkdjinteisyyttd. Kehittimistyon kautta my6s projektityoskentelytaidot olivat
parantuneet. Valmennuksen aikana oli tullut selvidksi, ettd tydyhteison perusasioiden
kuntoon laittaminen ei ole vaikeaa ja erilaisia keinoja on loydettdvissd mm. kirjallisuu-
den pohjalta, mikéli kehittimistydlle annetaan aikaa.

Muilta osallistujilta oppiminen. Esimiehet mainitsivat muut valmennuk-
seen osallistuneet henkilot tirkedni, osa jopa tirkeimpind, uuden tiedon tuottajana ja
opettajana. Koulutuspiivien aikana oli tullut muiden kokemusten kautta selviksi, ettd
ihmisten johtamisen ongelmat ovat samanlaisia kaikissa organisaatioissa. Thmisten joh-
tamisen perusteet ovat kaikkialla samanlaiset ja nykyaika luo samanlaisia ongelmia ja
kehittymistarpeita kaikille esimiehille. Tami toi varmuutta omaan ty6hén ja tunteen

siité, ettei ole omien ongelmiensa kanssa yksin.



65

”Silloin kun tin homman aloitti, niin tuntui, ettd eihdn tdstd tule mitddn.
Kun on tuossa ryhmdssd kuunnellut, niin on selvinnyt, ettd se on saman-
laista ongelmaa kaikilla. Sen avulla on tullut itsevarmuutta. Osaan pddit-
tdd erilailla joistain asioista kuin ennen. Silloin tuntui, ettd md en pysty
téhdn, nyt on saanut sellaista vahvistusta, efld se on vaan pystyttivd. Ei

auta arkailla.”

Eri organisaatioiden esimiehilli on ongelmiin kuitenkin hyvin erilaisia ratkaisumalleja
ja ldhestymistapoja. Sama asia koetaan eri tyyppisisséd tyOyhteisoisséd eri tavoin ja “mikd
on pikkujuttu meilld, koetaan tosi isona juttuna jossain muualla”. Kisitys johtajuudesta
ja esimiestyOstd sai uusia ndkokulmia ja oma esimiestyd sai ndin uusia vaihtoehtoja ja
ongelmanratkaisutapoja. Esimiehet toivat tosin my0s esille sen, ettei muiden toimintata-
poja ole aina mahdollista sellaisenaan soveltaa omaan organisaatioon. Avoimet ja he-
delmilliset keskustelut olivat toimineet tirkednd tukena ja opettavana tekijini valmen-
nuksen aikana sekd omien ajatusten ja tuntemusten peilind. Kaikki olivat pisténeet it-
sensd “uskomattomalla tavalla likoon”. Valmennuksen aikana my0s stereotypiat eri

alojen edustajista olivat muuttuneet ja murtuneet.

9.3.3 Oppimiseen vaikuttaneet tekijit

Oma panos. Koulutukseen osallistuneet esimiehet olivat osallistuneet aktiivisesti kou-
lutuspdiville. Niiden anti nihtiin erittdin tdrkednd ja nithin osallistuminen oli oleellista
oman kehittymisen kannalta. Osallistujien panostaminen omaan oppimiseensa vaihteli
paljon varsinaisten koulutuspéivien ulkopuolella. Kehittdmishanketta oli ryhdytty tyds-
tdméin hyvin eri tavoin. T#hén suurimpina syind olivat oma kiinnostus ja toisaalta oma
tyStilanne. Ne, jotka olivat syventineet koulutuspiivilid esille tulleita asioita mm. kir-
jallisuuden avulla olivat mySs kéyttineet hankkeen toteuttamiseen omaa vapaa-aikaansa
ja viikonloppuja. He kokivat, ettd ldhtiessddn téllaiseen koulutukseen sithen on sitou-
duttava ja kiytettivd myos omaa aikaa. Kaikki olivat omalla tavallaan sisdistidneet asi-
oita, mutta niiden kaytdnt66n siirtiminen kehittdmishankkeen tai oman toiminnan

muuttumisen kautta vaihteli huomattavasti.

"Olen sen pddittinyt, ettd jos ldhden johonkin ja jos siihen menee vapaa-

aikaa, sit sithen menee. Ei kaikkea voi saada tehtyd kello 8 ja 16 vidlilld tai
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ndin. Kylld siihen tiytyy olla valmis uhraamaan omaa aikaa. Siihen ei

kannata aikaa ja energiaa uhrata silld tavalla, ettd menee vaan.”

Tyoyhteison tuki. Kaikkien esimiesten tydyhteisGjen suhtautumista esimiesvalmennuk-
seen kuvaa sana “neutraali”. Oma organisaatio oli mahdollistanut valmennukseen osal-
listumisen, mutta siitd ei juurikaan tyOyhteisossid kyselty tai oltu erityisen kiinnostu-
neita. Esimiehet nikivitkin valmennuksen omana projektinaan, jonka tirkedni tukena
tosin toimi oma esimies. TyOpaikan palavereissa koulutuksesta oli jonkun verran kes-
kusteltu, ja johtamisarvioinnin kautta osa alaisista ja kollegoista “jourui” osaksi koulu-
tusta. Moni esimies oli my&skin kdynyt tydyhteisossddn ldpi johtamisarvioinnin pohjalta
tulleen palautteen. Vaikka erityistd tukea esimichet eivit olleet omalta tydyhteis6ltéddn
kaivanneetkaan, jotkut totesivat tarvitsevansa enemmén aikaa koulutuksessa tulleiden
asioiden soveltamiseen. Koulutuspiivien jdlkeen esimichilld oli kiire palata toidensd

ddreen ja valmennuksen aikana noussut innostus laski tydkiireiden johdosta.

”Oleellisinta on sen oman ldhimmdn esimiehen tuki. Hdnen ajatuksensa.
Olen saanut hdnen ndkékantansa siitd miten md tyoskentelen ja miten

meiddn yksikko tyoskentelee.”

Kouluttajien tuki. Suurimman osan mielestd valmennuksen aikana kouluttajien puolelta
tullut ohjaus oli ollut riittdvii ja mahdollisuudet sen saamiseksi oli luotu. Moni totesi,
ettei ollut kouluttajilta erityistd tukea tarvinnut, mutta uskoi, etté olisi sitd saanut, mikali
tarvetta olisi ilmaantunut. Koulutuspdivilli olleet kouluttajat néhtiin asiantuntevina ja
innostuneina herittéjind ja tukikeppeini, vastuu valmennuksen aikana tapahtuvasta op-
pimisesta ndhtiin olevan esimiehelld itselldfin. Jotkut kokivat padvastuuhenkiliden
avun tai tuen pyytdmisen hankalana ja vaikeana, ja tdstd syystd henkilokohtaista ohja-
usta tulisi valmennuksen eri vaiheisiin kuulua enemmén. Muutama koki kesken val-
mennusta tapahtuneen vastuuhenkildmuutoksen ikédvind asiana.

Johtamisen erikoisammattitutkinto. Johtamisen erikoisammattitutkinnon
johtajuus-osion suorittaminen ei ollut yhdellekdiin osallistujalle itse tarkoitus. Koulutuk-
seen osallistumisen piitarkoitus oli ollut esimiesty6hon liittyvien asioiden pohtiminen
ja miettiminen sekd kéytdntoon tuleva tieto ja taito. Suhtautuminen ndytt66n jakautui
pdinvastaisiin suuntiin. Suurin osa esimichistd koki ndyton lisdarvona ja tietynlaisena

kannustimena. “Se, mitd osaa, on tdrkedmpdd kuin tutkintotodistus”, mutta kehittdmis-
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hankkeella koettiin olleen myds vaikutusta omaan innokkuuteen ja asioihin perehtymi-
seen. Kehittimishankkeen kautta tullut loppurutistus pakotti tyostdméidn koulutuspéivid
oman hankkeen nidkdkulmasta ja perehtymiidn asioihin syvemmin. Muutama esimies
kertoi kiinnostuneensa myds muiden tutkinnon osien suorittamisesta. He mainitsivat

tutkintotodistuksen tirkeyden ja merkityksen esimerkiksi uusia ty6tehtévid haettaessa.

"M olen ldhtenyt hakemaan evditd itselleni, en suoriftamaan mitddn fui-

kintoa. Toki se on musta hyvd lisdarvo.”

Kehittimishankkeen ja ndyttotyon tekemiselld oli ollut myds toisenlainen vaikutus. Jot-
kut totesivat sen heikentidneen heiddn kiinnostustaan koko koulutusta kohtaan, ja he
olivat ryhtyneet vastustamaan koko hanketta. Yksi esimies totesi, ettei aio néyttotyotéd
tehdd. Esimiehet myos pohtivat sitd, mikd merkitys téllaisella osatutkinnon suorittami-

sella on, silld yleensi ndytot toimivat koko tutkinnon suorittamismuotona.

"Tyollistivd merkitys, stressaava vaikutus. Koen sen silld lailla, ettd tdssd
pitdisi vddntdd joku raportti kaiken muun kiireen keskelld. Tuntuu siltd,
ettd mistihdn md sen ajan kiskon siihen. Ei ole tuonut lisdpotkua, olen la-

hinnd ruvennut vastustamaan koko juttua, ei jaksaisi kiinnostua. ”

Oppimista ehkdisevdt tekijit. Oppimista ehkiisseet tekijit littyivit joko esimieheen
itseensd, hidnen tekemiainsi tyohon tai itse koulutukseen. Kaikki mainitsivat tyokiireet
tarkeimpidnd tyohon littyvidnid ehkidisevdnd tekijani. Monen esimiehen tyonkuva oli
muuttunut valmennuksen edetessi. Tyotehtdvid oli tullut liséd, ja ndissd tapauksissa
esimies oli joutunut laskemaan tavoitteitaan, joita oli koulutukselle asettanut. Esimie-
heen itseensd liittyvid oppimista ehkiisevid tekijoitd olivat kiireet kotona ja vapaa-
ajassa, opiskelurytmin l6ytimisen vaikeus ja oma passiivisuus. Valmennuksen teemat ja
koulutuspéivilli kdydyt asiat olivat joillekin tuttuja aikaisemmista koulutuksista, ja tél-
161n ei siis uuden oppimista tapahtunut.

Oppimista edistdvdt tekijdt. Kaksi selkedsti oppimista edistdvaa tekijad
olivat osallistujan oma innokkuus ja koulutustarve, sekd koulutuksen rakenne ja puitteet.
Oma halu, tarve ja motivaatio sekidi koulutukseen sitoutuminen ndhtiin tirkeind oppi-
mista edistineind asioina. Positiivinen suhtautuminen ja kiinnostuneisuus sekd kyky

toimia ihmisten kanssa olivat térkeitd tekijoitd omaa oppimista ajatellen. Asioiden ker-
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taileminen ja esillipito auttoivat myds asioiden sisdistdmistd. Valmennuksesta itsestdin
16ydettiin myds monia seikkoja. Osallistujaryhmé néhtiin kannustavana ja sen toiminta
oli ollut hyvin avoimella tasolla. Hyvit luennoitsijat toivat valmennukseen oman panok-
sensa. Riittdvin pitkédt koulutusjaksot auttoivat irtautumaan omasta tydstd, mutta antoi-
vat myds mahdollisuuden soveltaa opittuja asioita kdytdnnossd. Kehittdmishanke oli
onnistuttu sitomaan omaan tyohon. Koulutuksessa kéytetty fyysinen tila oli hyvi, sa-
moin siihen liittyneet puitteet, ruokailut ym.

Muut osallistujat. Kuten kohdassa 9.3.2 tuli esille, muut osallistujat ovat
toimineet yhteni oppimiseen vaikuttavana tekijind. Osallistujien tyokokemuksen hyo-
dyntiminen valmennuksen eri vaiheissa koettiin padasiassa riittdvénd. Jotkut toivat
esille, ettd pitkdn esimiestybkokemuksen omaavien henkildiden eldminkokemusta ja
viisautta olisi voinut hyddyntdid enemménkin, ja ettd osallistujien ammatti- ja koulutus-
taustoja olisi pitanyt kdydd ldpi perusteellisemmin valmennuksen alusta alkaen. Toi-
saalta tuotiin esille, ettd koulutuspdivien puitteissa olisi ollut mahdotonta keskittyd
enempéid osallistujien kokemusten ammentamiseen ja esimiehet olivat hyddynténeet
vaihtelevaa esimieskokemustaan suunnitellessaan ja toteuttaessaan kehittdmishanket-
taan. Muiden osallistujien avulla esimiehet olivat nihneet oman toimintansa eri tavalla
ja saaneet kokonaisvaltaisempia nikemyksii omasta tyostdin. Haastatteluista tuli esille,
ettd osallistujien mielestd muiden esimiesten kokemukset olivat siirrettdvissdé omaan
tietoisuuteen ja tyGhon.

Tyokokemuksen vaikutus oppimiseen. Tybkokemuksen merkityksestd he-
risi neljanlaisia ajatuksia. Jotkut esimichet nikivit, ettd tdrkeintd valmennuksessa ta-
pahtuvassa oppimisessa on oma halu ja asenne oppia uutta, ei se, minké verran henki-
16114 on kokemusta esimiestydstid. Suurin osa niki tydokokemuksen pohjana, jolle kaikki
uudet asiat kiinnittyvit. TySkokemus antoi perspektiivid asioiden ymmértdmiseen ja
esimiesvalmennuksessa pystyi tarttumaan ja tyostimdin oman ty6n kannalta oleellisia
asioita. Teoria-asioiden sovellus nihtiin vaikeana, mikili kokemusta ei ollut, ja osa
haastateltavista, joilla oli kokemusta esimiestydstd vihin totesivatkin, ettd olisivat saa-
neet valmennuksesta enemmin irti, jos esimieskokemusta olisi ollut enemmin. Kun
asiat ovat kdytdnndssi jo tuttuja ja omassa tydssd on mahdollisesti esiintynyt jo ongel-
mia, on helpompi hakea koulutuksen avulla tukea esimiesty6lle. Tyokokemustausta
nihtiin tillaisessa valmennuksessa tirkednd myos muiden osallistujien oppimisen kan-
nalta Koulutuspdivit olisivat muuten olleet Lian teoreettista pohdiskelua. Muiden

kayttdytymisesimerkit ja osaaminen antoivat paljon uutta koko ryhmiille. Toisaalta pitkd
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tyokokemus nihtiin tdssd esimiesvalmennuksessa osittain myds haittana. Monet asiat
olivat osalle esimiehistd hyvinkin tuttuja ja vililld koulutuksessa oleminen koettiin tur-
hauttavana. Vaikka henkilokohtainen tavoitteenasettaminen olikin tdmén koulutuksen
puitteissa mahdollista ja uusia ajatuksia oli noussut “vanhoille konkareillekin”, maari-
teltiin sopivaksi esimiestyokokemukseksi 3-5 vuotta. T&lloin oma tapa toimia esimie-
hend on selkiytynyt, mutta esimies on avoin uusille ajatuksille ja toimintansa kehittami-

selle.
9.4 Johtamiskiiyttiytymisen ymmirtiminen ja muuttaminen

9.4.1 Toimintatapojen tietoinen vaihtaminen

Lihes kaikki esimiehet olivat ryhtyneet tietoisesti muuttamaan omaa kayttdytymistdan
johtamisarvioinnista tulleen palautteen avulla. Esimiehet olivat yrittdneet parantaa ke-
hittymiskohteitaan aina kun mahdollista. He olivat yrittdneet olla vilittavampid, vilit-
tomimpid, he olivat ottaneet alaisiaan enemmin huomioon tydnsuunnittelussa ja kysy-
neet heiltd neuvoja miten kehittymiskohteita voisi parantaa. Moni sanoi, ettei heidén
kdyttdytymisensd muuttuminen ollut vield luonnollista, vaan he yrittivit miettid uusia
toimintatapoja eri tilanteissa ja toivoivat, ettei “vanhoille urille endd palata”. Arvioin-
nin perusteella tulleen palautteen avulla esimiesten oli ollut helpompi toimia toisin vai-
keissakin tilanteissa ja he eivit endi epdilleet tai olleet epévarmoja oman kayttaytymi-

sensi suhteen,

”Huomasin, ettd pienilld ratkaisuilla saa muutosta aikaan ja kun md luin
tota palautetta ja kun sai niin konkreettisia toimintaohjeita oman toimin-
nan parantamiseksi, niin ehkd md sitten oikein sytyin tihdn ajatukseen.
Tajusin, ettd just ndin, tdytyy ensin kehittdd omaa itsed ja omaa toimintaa,
ettd saisi muutkin siithen kehitykseen mukaan. Ja huomattavia muutoksia

toiminnassani on jo tapahtunut.”

Osa esimichisti ei ollut suoranaisesti ldhtenyt muuttamaan omaa toimintaansa eri tilan-
teissa, vaan oli ryhtynyt muuttamaan tyoyhteisdssd olleita ongelmia ja epéselvyyksid.

He olivat ryhtyneet selkeyttimiin tySyhteison toimintaa sekéd luomaan enemmin yhtei-
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sid tilaisuuksia, joissa asioista oli mahdollista keskustella ja antaa palautetta. Muutama
esimies sanoi pohtineensa eri tilanteissa, miten voisi toimia toisin, mutta ei ollut muut-
tanut entisid kayttaytymismallejaan. Yksi esimiehistd sanoi syyksi ajanpuutteen. Han ei
ollut ehtinyt tyokiireistd johtuen panostaa kdytinnon puoleen, mutta teoriassa hén tiesi
miten toimia. Kaksi niistd esimiehistd, joille valmennuksen teemat ja aiheet olivat en-
nestddn tuttuja, eivit olleet lihteneet muuttamaan omaa kayttaytymistddn, vaikka joh-
tamisarvioinnin kautta kehittymiskohteita oli 16ytynyt.

Eniten esimiehet korostivat johtamisarvioinnin ja muiden valmennuksessa
kéytettyjen luokittelumittareiden merkitystd oman kaytdnnon tyonséd kannalta. Arviointi
oli antanut vilineitd oman toiminnan parantamiseen. Muiden lapikdytyjen mittareiden
avulla monet esimiehet olivat lihteneet alaisten kanssa luokittelemaan oman tyoyhtei-
sonsd persoonia ja arkkityyppeja. Alaiset olivat kokeneet nama tilaisuudet erittdin mu-
kavina ja esimiehet olivat saaneet niistd positiivista palautetta myos henkilokohtaisestt.

Kukaan esimiehisti ei ollut pyytinyt palautetta alaisiltaan tai kollegoiltaan
oman johtamiskayttdytymisensi muuttumisesta, vaan he odottivat valmennuksen lo-
pussa tehtdvad uutta johtamiskidyttiytymisensd arviointia. Muutama haastateltava oli
saanut suullista palautetta alaisiltaan. Alaiset olivat todenneet esimiehensi muuttuneen
pehmeammaksi koulutuksen myotd; esimiehet kiinnittivit enemmén huomiota juuri
huolenpitoaspekteihin. Yksi esimies toi myos esille, ettd alaiset tarkkailevat hanta
enemménkin asiantuntijatehtiviensi puitteissa kuin esimiehend, silld hidnen organisaa-

tiossaan esimies-alais-suhteet eivit olleet korostuneesti esilli.

9.4,2 Timantin muuttuminen

Haastatteluajankohdan aikana esimiehistid tehtiin uusi johtamisarviointi, jonka tarkoi-
tuksena oli selvittdd esimiesten johtamiskdyttiytymisen muuttumista valmennuksen
vaikutuksesta. Esimiehet eivit siis haastatteluissa tienneet vield uuden arvioinnin tulok-
sia ja ajatukset sitd kohtaan olivat kolmenlaisia. Valtaosa uskoi, ettd heidan johtamis-
kayttaytymisensd oli arvioitu kevdilli heikommaksi kuin syksylli. Monen oli vaikea
perustella kantaansa, mutta osa uskoi arvioijien miettivin vastauksiaan syvallisemmin
kuin syksylld ja suhtautuvan kriittisemmin esimieheensi. Muita perusteluja heikom-
malle tulokselle oli sattuma, tyénkuvan muuttuminen ja se, ettd eri henkilét arvioivat
esimiestd keviilld kuin syksylli. Osa koki arvioineensa itsensd kevailla paremmaksi

esimieheksi, mikéd johtui oman tyénkuvan selkeytymisesta ja ajatuksesta, ettd koulutuk-
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sen lapikdytyddn esimiehelld oli tunne, ettd hdnen tdytyy toimia paremmin. Osa esimie-
histd uskoi ja toivoi johtamiskéyttdytymisensd muuttuneen parempaan suuntaan, koska
kehittymistarpeiden eteen oli ryhdytty tekemédn t6itd. Jotkut tosin totesivat, ettd arvi-
oinnin parantumisella tai heikentymiselld ei ollut merkitystd, silli esimiehet tiesivit
kriittisesti rakentaneensa itselleen uudenlaisen ja oikean toimintamallin seki tehneet
kaiken mikéd on ollut mahdollista parantaakseen omaa ja tyoyhteisénsi toimintaa. Esi-
miehet toivat myos esille, ettd alaiset eivit vilttimittd nde sitd muutosta, mik4 esimie-

hessa on tapahtunut.

"Mutta toisaalta en vdlitd siitd, mitd arvioita muilta tulee, itse olen saanut
sen tdlta koulutukselta mitd ldhdinkin hakemaan. Nyt sallii itselleen aja-
tuksen, ettd homma on hoidettu ja silld siisti. Tieddn, ettd sellaisiakin alai-
sia on, jotka eivdt halua ndhdd sitd muutosta kdyttdytymisessdni. Kun jou-
dun muistuttamaan yhteisistd pelisddnndistd, niin ne ajattelevat, ettd sama

vanha tiukkapipohan se on. Mutta nyt tieddin toimivani oikein.”

Ne esimiehet, jotka olivat toimineet esimiestehtivissd vain vihéin aikaa esimiesvalmen-
nuksen alkaessa, antoivat suuremman painoarvon keviilld tehtadville arvioinnille. He
olivat toimineet esimiestydssd pitempéin ja kertoivat poimivansa uuden arvion pohjalta
uusia kehittymiskohteita. Loput esimiehet eivit uskoneet timanttimallin muuttumiseen.
He perustelivat kantaansa silld, etti aika arviointien vililld oli liian lyhyt, ja siitd johtuen
todellista kuvaa kayttdytymisen muuttumisesta ei ollut mahdollista saada, oli se sitten
tapahtunut mihin suuntaan tahansa. Esimiesvalmennus oli antanut osallistujille vasta
valmiudet lahted muuttamaan omaa toimintaansa ja keviinen arviointi olisi suoritetta-

vaheiddn mielestdédn vasta 1-2 vuoden péistd.

9.4.3 Esimies ja henkilosto — tyoyhteison avaintekijit

Kaikkien esimiesten kdsitys johtajuudesta ja omasta tyostddn oli jollakin tavalla muut-
tunut, sekd heiddn aikaisemmat ajatuksensa oli vahvistuneet paitsi valmennuksen myos
muiden koulutettavien kanssa ajatuksia vaihtamalla. Esimiehet olivat valmennuksen
aikana tajunneet oman merkityksensi tyoyhteison kannalta. Monet esimiehet olivat ai-
kaisemmin kehittdineet omaa toimintaansa enemmin management-taitojen hallinnan

suuntaan ja valmennus oli avannut heid4n silmédnsd ndkeméidn esimiestyon toisen puo-
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len. Tama oli myds selvittdnyt sitd, ettd omaa toimintaa eri tilanteissa tulee harkita ja
analysoida, eikd vain toimia mahdollisimman nopeasti niin kuin parhaaksi nikee. Esi-
miehet olivat tiedostaneet johtamisen ja johtamiskdyttdytymisen merkityksen sekd sen,
ettd kaikella organisaatiotoiminnalla tulee aina olla johtaja. Tama oli tuonut myé6s var-
muutta omaan toimintaan. Esimies on niiden toimintaedellytysten luoja, jonka avulla
héanen tydyhteisonsd pystyy toimimaan. Esimiehet olivat toisaalta saaneet myos val-
miuksia arvioida muiden tekemii esimiestyOtd ja poimia hyvidksi havaittuja asioita
omaan tyohonsa.

Toinen ajatus, mikd oli selkeytynyt kaikille esimiehille, oli ihmisen toi-
miminen kaiken ldht6kohtana. Valmennuksen avulla esimiehet olivat paremmin ym-
mértdneet alaisten huomioinnin tirkeyden seki saaneet sithen erilaisia vinkkejé ja toi-
mintatapoja. Henkilostén huomioinnin on oltava etusijalla ja henkil6stéd on muistettava
kannustaa kaikissa tilanteissa, sekd heihin on pystyttivd muodostamaan luottamukselli-
nen suhde. Namé uudet ja vahvistuneet ajatukset herattivat esimiesten ajatuksissa erilai-
sia johtopaitoksid. Esimiestyélle tulisi antaa enemmén aikaa; esimies ei voi huolehtia
resursseista ja ihmisistd vain sivutoimisena asiantuntijatydnsd ohella. Henkil6stoasioi-
den asettaminen etusijalle vaatii muutoksia oman tyén ajankayttoon, ja osa esimiehista
oli ryhtynytkin rakentamaan omaa ty6tadn uudella tavalla karsien rutiinit6ita ja panos-
tamalla tyOyhteison kehittdmiseen. Kaikilla esimiehilli ei tosin ollut mahdollisuutta
vaikuttaa oman tyonsd jasentymiseen. Valmennus oli antanut perusteita avoimen esi-
miestyon -mallille. My6s visioiden ja tavoitteiden vieminen tyontekijatasolle todettiin
tuovan uudenlaista tehokkuutta toimintaan. Yhteiset paatokset ja kasitykset tyoyhteison
toiminnasta nahtiin tirkedmpini kuin ennen.

Kolmas ajatus, joka nousi haastattelujen pohjalta, oli se, ettd nykyaikana
esimichen tulee olla todellinen moniosaaja. Késitys esimiehen toiminnasta oli monimut-
kaistunut ja laajentunut: esimiesty6 ei ole vain t6iden jakamista, vaan haasteellista ja
raskasta tyotd. Organisaatioiden kehittymisen myotd esimieheltd vaaditaan jatkuvaa
kehittymistd ja muuttumista, erilaisia taitoja ja kykya eldd organisaatiomuutoksissa mu-
kana. Totsaalta esimiehet totesivat ymmairtidneensd, ettd esimiestyd tulee muuttumaan
jatkuvasti yha vaativammaksi ja helppoja rutiinit6ita tulee olemaan heidén tehtdvaken-

tdssdan yha vihemman.
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9.5 Koulutus esimiestyon tukena

9.5.1 Esimiesvalmennuksen hyoty itselle ja tydyhteisolle

Haastatteluista nousi esille kolme asiaa, joista tulee esille esimiesten valmennuksen
kautta kokema hyoty. Paihyoty suuntautui esimiehiin itseensd. Valmennuksen avulla
esimiehet olivat ryhtyneet ymmairtimain paremmin itseddn ja omaa toimintaansa, seké
heidin mindkuvansa oli selkeytynyt. Johtamisarvioinnin kautta heidan itsetuntemuk-
sensa oli lisddntynyt. Koulutuspidivit olivat tuoneet paitsi teoriatietoa myds vahvistusta
omille ajatuksille. Esimiehet olivat joutuneet pysidhtyméidn ja miettimdén asioita sekd
paasseet keskustelemaan esimiestyohon liittyvista asioista muiden kanssa kokemuksia
vaihtaen. Toisena hyotynd nousi oman tyon selkeytyminen. Esimiehet olivat ryhtyneet
suuntautumaan vahvemmin esimiestyon tekemiseen paneutumalla tyossddn olennaisiin
asioihin ja jarkeistamailld omaa ajankayttodsn. Tama oli tuonut tietynlaisen rauhallisuu-
den tunteen ja varmuutta jokapiiviiseen tyohon. Kehittamishankkeen tekemisen myoté
kisitys omasta organisaatiosta oli myos tullut selvemmaksi. Kolmantena hyotynd oli
ihmisten kdyttdytymisen tunteminen ja tunnistaminen, mikd puolestaan helpotti henki-
16ston kanssa toimimista.

Vaikka esimiehet olivat selvisti saaneet paljon uusia ajatuksia ja aineksia
esimiestyohonsd, he eivdt kokeneet jokapdivédisen toimintansa suuresti muuttuneen.
Esimichet perustelivat tdtd silld, ettd esimiestyd on heiddn nykyisessd toimessaan
enemminkin sivuseikka, jos ajatellaan tydaikaa kokonaisuudessaan. Vaikka he nékivit
oman esimiestydssi tarvittavan osaamisensa kehittyneen, he sanoivat paivittdin tarvitta-
van ydinosaamisensa olevan sitd tieto-taitoa, jota he tarvitsevat omassa asiantuntija-

ammatissaan.

"Kylli md koen ydinosaamiseni olevan sitd henkilokohtaista tieto-taitoa,
en ole ammattijohtaja. Kylld tdissd tyossd on johtaja vain pikkurillilld, jos

ajattelee sitd koko tyomddrad mitd tekee.”

Kaikki organisaation kehittimishankkeen toteuttaneet esimiehet totesivat sen tuoneen
suurimman hyédyn omalle tyoyhteisolle. Hankkeen kautta toivottiin oman ja tySyhtei-

son toiminnan selkeytyvdn, sen ajateltiin tuovan rauhallisuutta ja tyossd viihtyvyyttd
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sekd yhteisid pelisaantdjd ja toimintaohjeita. Jos téllaista hanketta ei esimiesvalmennuk-
seen olisi kuulunut, kehittamisty6ta ei olisi tehty ollenkaan tai se ei olisi ollut ndin pe-
rusteellinen ja raportoidussa muodossa. Haastateltavat ajattelivat, ettd tyoyhteiso saa
esimiesvalmennuksen jilkeen esimiehen, joka luo parempia toimintaedellytyksid hen-
kilostolleen nyt ja tulevaisuudessa. Moni tosin sanoi, ettd heistd itsestdan tulevat hyodyt
nikyvidt vasta vuosien paisti. Esimiehet toivoivat kuitenkin paitoksentekonsa jama-
koityneen ja nopeutuneen seki he uskoivat kisittelevinsé erilaisia muutoksia tyoyhtei-
sossd avoimemmin ja tasapuolisemmin. Esimiehet halusivat myos toimia esimerkkini
konfliktitilanteissa ja viedd oppimiaan ongelmanratkaisutapoja henkilostolleen. Osa
esimiehistd oli jo jakanut valmennuksessa esille tullutta tietoa tyoyhteisossddn ja antanut
arviointimalleja ja -mittareita kollegoiden ja alaisten kayttoon. Taméd oli auttanut tyo-
yhteis6d ndkemédin oman roolinsa osana isompaa organisaatiota ja toisaalta tuonut esille

jokaisen yksilon merkityksen tyGyhteison kannalta.

9.5.2 Pohjakoulutuksen ja tiydennyskoulutuksen merkitys

“Itsestihdn se on sitten kiinni, miten lisdkouluttaa itseddn, mutta kun ndd

trenditkin muuttuu, niin ei oikein tiedd mistd sitd mallia aina ottais.”

Osa esimiehistda koki, ettei heidan pohjakoulutuksensa ollut antanut minkéanlaisia val-
miuksia esimiestyossd toimimiseen. Niiden esimiesten pohjakoulutus vaihteli opistoas-
teisesta tutkinnosta akateemiseen loppututkintoon. Tilanne néhtiin joissain tapauksissa
painvastaisena; koulutus ja oma ammatti on vaatinut itsendistd ja erakkomaistakin suh-
tautumista tyohon, ja tdmi puolestaan oli vaikeuttanut siirtymistd esimiestehtaviin.
Enemmist6 esimiehistd kuitenkin niki pohjakoulutuksensa perustana, jolle kaikki tyo-
kokemus on rakentunut seki ammattialasta riippumatta pohjakoulutuksen néhtiin anta-
neen yleisluontoisia valmiuksia esimiestyohon. Néita olivat mm. laaja-alaisen ajattelun
oppiminen sekid ryhmin toiminnan ja ihmisen kayttdytymisen ymmértiminen. Pohja-
koulutus tai tutkinto nihtiin “lupalappuna” ammatin harjoittamiselle, ja oma kiinnostu-
neisuus ja suuntautuminen sekd tydeldmissa erilaisiin projekteihin hakeutuminen olivat
antaneet uutta tietoa asioista.

Paitsi tille esimiesvalmennukselle, yleensa taydennys- ja lisdkoulutukselle
haastateltavat antoivat kolmenlaisia merkityksid esimiestyon kannalta. Kaikista haas-

tatteluista tuli esille, etti esimiesvalmennus oli toiminut oman toiminnan pyséhdytta-
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jani. Esimiehet olivat saaneet mahdollisuuden rauhoittua miettimdin omaa toimin-
taansa, saaneet etdisyyttd tyohonsia sekd tilaisuuden paneutua kunnolla tiettyyn aihee-
seen tai ongelmaan. Valmennus oli luonut foorumin, jossa oli ollut mahdollisuus jutella
estmiestyohon liittyvistd ongelmista ja esimiehet olivat huomanneet, etteivat olleet yk-
sin ongelmiensa keskelld. Valmennus oli ollut "palautteenantoa itselle, johon yleensd ei
hektisessa tyoympadristossd ole aikaa”. Valmennuksen avulla esimiehet olivat saaneet
ofteen tyostddn ja ndhneet mihin suuntaan esimiestyd on kehittymassi. Koulutuksen
toisena funktiona esimiehet nikivit tiedon saamisen. Sen avulla on mahdollista ndhd4 ja
kuulla uusia asioita, saada viimeisintd tietoa ja uusia nakokulmia. Koulutus antaa mer-
kityksid niille asioille, joita tyGyhteisossd on ja tuo varmuutta omaan toimintaan. Esi-
miehet sanoivat koulutuksen nopeuttavan tiedon saamista. Nama asiat olivat toteutuneet
my0s Leadership & Management —esimiesvalmennuksen aikana.

Kouluttautuminen toimii my6skin oman tyén motivoijana. Koulutus tukee
paitsi omaa kehittymistd, se myos mahdollistaa tyossd jaksamisen ja siind paremmin
suoriutumisen. Tdma auttaa kokemaan oman tyon tarkeaksi ja tuo siihen virkeyttd. Toi-

saalta tdydennyskoulutus tuo my6s intoa kehittya ja kouluttautua lisaa.

"Kylla sitd voi muurautua tinne tyohuoneen sisdlle ja tulee vikisin opit-
tua ne asiat, mutta kylld sellainen sananvaihto ammattikunnan kanssa ja
tiedonhaku on ihan oleellista. Kylld aika ajaa ohi aika dkkid, sd olet ul-
kona ja kuntasektorilla varsinkin voisi muurautua tdnne ja jadda sen van-
han tiedon varaan. Niin kylld se tyonteko alkaa pelottaa, tulee sellainen
tunne, ettd ei helvatti, nditd asioita ei tunnista eikd tiedd, niin sitd alkaa

ruveta pelkddmdian sitd tyotd. ”

Kouluttautumiseen liittyen haastatteluista nousi myds joitakin asioita, jotka eivit asetu
edellisten teemojen alle. Muutama esimies toi esille, ettd johtaminen koostuu tietyista
perustekijoistd, ja tasta syystd johtamistaidollista koulutusta he eivit kokeneet sdannolli-
sesti tarvitsevansa. He painottivat enemmin omaan ammattiin liittyvien koulutusten ja
kurssien tarkeytta. Toisaalta joistakin vastauksista esille tuli myds se, ettd johtamistai-
dollinen koulutus tulisi olla jatkuvaa ja sddnnollisesti tapahtuvaa, ja siihen pitaisi esi-
miehid enemmin kannustaa organisaatioiden puolelta. Heiddn mielestdan téllainen Lea-
dership & Management -esimiesvalmennus tulisi olla pakollinen kaikille esimiestehta-

vissd toimiville henkildille. Vaikka koulutuksen péaasiallinen hyoty ndhtiin tulevan
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koulutettaville itselleen, moni my6s korosti tyonantajan hyotyvén esimiestensd koulut-

tamisesta.

9.5.3 Koulutustarpeen aiheuttajat esimiestyossi

Koulutustarvetta esimiestygssd haastateltavien mukaan aiheuttavat oma tarve sekd tyo-
yhteison ja yhteiskunnan muuttuminen. Esimiehestd nouseviin koulutustarpeisiin kuu-
luivat paitsi tiedolliset tarpeet myds samaistumismallien hakeminen oman toiminnan
onnistumiseksi. Taito késitelld ihmisid ja kohdata heitd eri tilanteissa eli vuorovaiku-
tustaidot aiheuttavat myos koulutustarvetta. Muutama toi esille esimiestyon yksinaisyy-
den ja sen, ettd ajatustenvaihto muiden esimiesten kanssa koulutusten puitteissa on erit-
tain tdrkedaa. Koulutustarvetta aiheuttaa myos motivaatiopula omassa tyossi. Muutos,
jota tapahtuu seki tyoyhteisoissd ettd yhteiskunnan tasolla, on toinen keskeinen haas-
tatteluista esille noussut koulutustarvetta aiheuttava asia. Koulutuksesta haetaan vasta-
uksia tyOyhteison kehittimiseen ja hallintaan seki sielld esiintyviin ongelmiin ja organi-
saatiouudistuksiin. Myos ty6tehtdvien jatkuva lisdéntyminen koettiin yhtenid koulutus-
tarvetta lisddvina tekijanid. TyGyhteiso, oma organisaatio ja ympdaristé nihtiin olevan
“symbioottisessa suhteessa”, ja muutokset yhteiskunnassa ja maailmassa nostavat kou-
lutustarpeen myos tyoyhteisoissd. Koulutus antaa valmiuksia ymmartad ja selviytyd
erilaisista muutoksista sekd ennakoida tulevaa. Yritysmaailman kilpailutilanne ja talou-
dellinen vastuu mainittiin myos yhtend tekijand. Koulutuksen avulla haetaan uusia toi-
mintamalleja tyén tehostamiseksi ja olemassa olevilla resursseilla parjaamiseksi. Muu-
tama haastateltava toi myos esille, ettd yksilolla itselladn tulee aina olla halu kouluttau-
tua ja hanen tédytyy itse kokea tarve kouluttautumiselle, jotta koulutuksen avulla paas-

taan parhaisiin tuloksiin.

9.5.4 Miten esimiestaidot opitaan?

Noin puolet haastateltavista totesi, ettd esimiestyon kaikki osa-alueet ovat sellaisia, joita
voi oppia ja joissa voi kehittyd koulutuksellisin menetelmin. Térkein tekija on oma into
ja halu oppia seki se, miten esimies osaa soveltaa oppimaansa kdytannossi. Loput haas-
tateltavat korostivat, etti management-taitoja eli asioiden johtamiseen ja organi-
saatioiden toimintaan liittyvid asioita on helpompi omaksua. Leadership-taitojen oppi-

minen sekd omien heikkouksien ja vahvuuksien tunteminen ja muuttaminen nahtiin
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“ddrimmdisen vaikeana” ja niihin asioihin esimiehid voidaan heritelld koulutuksen
avulla. Koulutuksen avulla voidaan ymmartis ihmisten kdyttdytymisti ja tiedostaa omia
toimintatapoja, mutta tyokokemusta tarvitaan, kun teoriamalleja ryhdytain soveltamaan
kaytantoon. Koulutus herittdd miettimddn miksi oma tyoyksikké on olemassa ja miten
se voidaan pitdd elinvoimaisena, mutta erilaiset tilanteet sanelevat sen, miten kdytin-

nossi toimitaan.

"En milloinkaan viheksyisi koulutusta, koulutuksella voi aina vaikuttaa ja
koulutus on tdrkein vdiline oppimisessa, voi oppia perusteita ja lainalai-

suuksia -- oppi on siirrettdvissa kdytintoon, uskon niin.”

Kaikki haastatellut esimiehet totesivat oppineensa esimiestaidot padasiassa esimiestyoti
tekemalld. Suurimmalla osalla timi oli ollut pakko, silld esimieskoulutusta ei ollut ai-
kaisemmin tarjolla tai he eivit olleet sithen paisseet. Erilaisista tilanteista he olivat sel-
vinneet aiemman kokemuksen seki yrityksen ja erehdyksen kautta. Esimieheni toimi-
minen ei ollut kuitenkaan opettanut esimiesty6td kunnolla, vaan tirkeédksi tueksi oman
kehittymisen eri vaiheissa olivat nousseet kollegat ja muut esimiehet. Muiden kokemuk-
sia kuuntelemalla ja heidan toimintaansa tarkkailemalla oma ty6 oli helpottunut. Muu-
tama esimies korostikin tyoyhteison ja esimiesten hiljaisen tiedon kerdamistd kirjalli-
seen muotoon tuleville esimiehille annettavaksi, etteivat “kaikki hakkaisi alussa pdd-
tadn seinddn”. Vaikka suurin osa haastatelluista esimichistd ei ollut johtamistaidolli-
seen koulutukseen osallistunut, kaikki korostivat sen merkitystd esimiestyossd kehitty-
misessd. Esimiestyd ndhtiin taitona, johon tarvitaan koulutusta. Koulutuksen avulla
esimies nikee asioita eri tavoin ja toisaalta huomaa kuinka paljon omassa ty0ssi on vie-
14 opittavaa. Esimiehet nikivat tydkokemuksen ja koulutuksen olevan vastavuoroisessa
suhteessa. Kaytanté ohjaa koulutuksessa esille tulleiden asioiden soveltamista ja toisaal-
ta koulutus antaa syvyytta kdytannossd koettuihin asioihin ja vahvistaa niitd. Koulutuk-
sen, kollegojen ja tyokokemuksen lisdksi puolet esimiehistd mainitsivat vapaa-ajan har-
rasteiden, jarjestotoiminnan, armeija-ajan tai perheen pyodrittdmisen tukeneen esimiehe-
né kehittymistd. Nama olivat opettaneet ldhinnd vuorovaikutus- sekd organisointitaitoja.
Yhtd moni sanoi oman persoonansa ja luonteensa sekd henkisen kasvun helpottaneen

esimieheksi ryhtymisti ja tyossd kehittymista.
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9.5.5 Leadership & Management -esimiesvalmennuksen kehittiminen

Esimiesten taustan huomiointi ja valmennukseen sitoutuminen. Haastateltavat korosti-
vat, ettd siind vaiheessa, kun osallistujat hakeutuvat esimiesvalmennukseen, tulisi huo-
miota kiinnittdd heiddn tyokokemuksensa pituuteen sekd aikaisempien esimieskoulu-
tusten madradn. Kaikki pitkan tyokokemuksen ja koulutustaustan omaavat henkilot eivit
olleet erityisen motivoituneita, koska asiat olivat tuttuja ja koulutuspdivat tistd syystda
osittain turhauttavia. Toisaalta yksi esimies, joka oli toiminut esimiestehtdvissd puoli
vuotta ennen valmennuksen alkamista, sanoi, ettid teoriatietoa olisi ollut helpompi so-
veltaa kiytdntoon, mikili tyokokemusta olisi ollut taustalla enemmén. Osa esimiehista
sanoi, ettd valmennukseen osallistuvat henkilot pitdisi yrittdd sitouttaa yhteisiin péi-
maariin jo valintavaiheessa eli heilld tulisi tdstd syystd olla samantyyppiset taustat kou-
luttautumisen ja tyokokemuksen suhteen. Esimiesten valmennukseen kohdistuvat sa-
manlaiset paddmaardt ja tavoitteet olisivat hyédyksi koko ryhmén oppimisen kannalta.
Esimiesten oli vaikea kuitenkin 16ytdd muita keinoja kuin koulutettavien henkildiden
taustatekijoiden huomiointi siihen, miten osallistujat saataisiin paremmin sitoutumaan
valmennukseen tai miten heididn motivaatiotaan voisi ylldpitaa.

Koulutuksen toteutustavat. Useat osallistujat ehdottivat muutoksia naytto-
tyon toteutukseen. Osa ehdotti, ettd nayttotyon tekeminen jétettdisiin kokonaan pois ja
tilalle tulisi pienempia kirjallisia tehtdvida valmennuksen eri vaiheisiin. Jos néytt6é kui-
tenkin jatetdan osaksi esimiesvalmennusta, tulisi sen tekemiseen saada enemmén tukea.
Kehittamishankkeisiin liittyvid asioita tulisi kdydd enemmén lapi ja sithen kuuluvista
osioista voisi tehdd koontia koulutuspiivilli, myos henkilokohtaista valmennusta ja
keskusteluja toivottiin. Nayton tekemiseen haluttiin myos selkeitd pelisdéntdja ja ohjeita
sithen, mitd hyviksytyltd niyttotyoltd odotetaan. Vajaa puolet esimiehistd oli sitd miel-
td, ettd valmennuksesta tulisi tehdd kaksivaiheinen ja kaksi lukuvuotta kestivd. En-
simmaiseen vaiheeseen, miki esimiehilld nyt siis on takana, oli kuulunut paljon teoria-
tietoa ja kehittamishankkeen suunnittelua ja toteuttamista. Harva oli kuitenkaan ehtinyt
siirtdd kaytintoon oppimiaan asioita, ja valmennuksen toiseen vaiheeseen kuuluisikin
lahinnd oppien ja teoriatiedon soveltamista kdytannon esimiestyossd. Tassd myos kou-
luttajien tuki olisi oleellinen tekiji. Esimiehet sanoivat monilla osallistujilla olleen hyvia
ideoita ja hankkeita kdytinnén esimiestyohon ja tyoyhteison kehittdmiseen, ja sovellus-
vaiheen jilkeen olisi hyvd pitdd jonkinlainen parin pédivin mittainen tapaaminen, yh-

teenveto ja koonti, jossa kiytiisi ldpi esimiesten kokemuksia, onnistumisia ja epéon-
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nistumisia. Johtamiskayttaytymisen uudelleenarviointi olisi hyvd litt4d tdhdn tapaa-

misajankohtaan.

”-- olis ehkd kiva jos vield tavattais. Ja ehkd niin ettd voisi olla hyvd vuo-
den pddstd sellainen pdiva, ettd kun nyt kaikkea suunnittelee ja kaikkea ei
ndiden kuukausien aikana ehdi toteuttamaan -- niin sitten mitd niisid on
foteutettu ja miten ne on onnistuneet, voi olla ettd ehkd ensi vuoden ke-

vddlla olisi yksi tai kaksi pdivdd tdllaista koontia.”

Muutama esimies toi esille, ettd mahdollisuus kéyttda tyocaikaa kehittdmishankkeen to-
teuttamiseen olisi tidrkedd sen onnistumisen kannalta. Haastateltavista osa oli myos sitd
mieltd, ettd kokemusta ja osaamista tulisi ammentaa enemmén omasta osallistujaryh-
mistd ja ulkopuolisen kouluttajan sijasta olisi hyvé harkita koulutuspéivén tai luennon
vetdjdd oman ryhmaén sisalta.

Teemat. Vaikka haastateltavat toivat esille, etteivit he osanneet maéritelld
sellaisia kehitystarpeita, joihin ei ollut tullut valmennuksen aikana vastausta, tuli heidin
mieleensi erilaisia teemoja, joita he olisivat toivoneet kasiteltdvin koulutuspdivien ai-
kana. Ne esimiehet, jotka hallitsivat hyvin jo ennestddn ihmisten johtamisen puolen,
kaipasivat enemmin tietoa organisaatiomuutoksen johtamisesta, organisaationhallin-
nasta sekd talouteen liittyvistd seikoista eli management-puolen asioista. Yksi esimies
olisi toivonut tietoa henkildstétilinpadatoksen tekemisestd ja toinen yhteiskunnallisen
tilanteen kehittymisestd. Useampi esimies mainitsi, ettd ajatuksia ja teorioita henkil6i-
den ja henkildryhmien johtamisesta olisi pitdnyt syventdd, samoin tietoa itsetuntemuk-
sesta ja siitd, miten toimia ongelmatilanteissa ihmisten kanssa. Myos kehityskeskuste-
luista toivottiin enemmén tietoa. Muutaman esimiehen mielestd teemat olivat “ihan
simppeleiti perusasioita” ja he olisivat toivoneet syvempid ja teoreettisempaa tietoa
kaikista teemoista. Kukaan ei olisi jittdnyt mitd4n kdydyistd teemoista pois, paitsi yksi
esimies totesi, ettd viestintd- ja organisaatioiden toimintaan liittyvit asiat olivat hénen
mielestddn turhia. Noin puolet esimiehistd totesi, etta ehkd ajan kuluessa tulee mieleen

asioita, joita olisi ollut hyvi kayda lapi valmennuksessa.
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9.6 Esimiesvalmennuksen vaikutukset osallistujiin

Esimiesvalmennukseen osallistuneet henkilét on jaettu neljaan kategoriaan sen mukaan,
mikd on ollut valmennuksen pdivaikutus heiddn osaamiseensa esimiehini. Vaikka sa-
maan kategoriaan kuuluvien henkildiden vastauksissa oli hajontaa eri teemojen ja ala-
teemojen suhteen, 16ytyi osallistujien puheista tiettyja sdannénmukaisuuksia, jotka tois-
tuivat haastattelujen eri vaiheissa. Ndmi sdannonmukaisuudet voidaan nidhdi olevan
niitd paavaikutuksia, joita esimiesvalmennuksella on osallistujiin ollut tai se merkitys,

joka valmennuksella on ollut heidin osaamisensa kehittymisessa.

9.6.1 Vanhan kertaaminen

Ne osallistujat, jotka olivat toimineet pitkddn esimiestehtdvissd ja jotka olivat aikai-
semmin osallistuneet laajamittaisempiin esimiesvalmennuksiin, puhuivat haastattelun
aikana monia kertoja vanhan kertauksesta ja valmennuksen siséltdjen tuttuudesta. Niitd

esimichid, vanhan kertaajia, 16ytyi haastateltavien joukosta 4 kappaletta.

"Musta se on ihan simppelid perusasiaa mitd sielld puhutaan, ihan yksin-
kertaisia asioita. Voi johtua tdstd mun taustasta, henkilostohallinnon
opukset ovat tulleet tutuiksi. Kun on ndin paljon kokemusta ja on noiden

asioiden kanssa toiminut, ei saa oikein mitddn uutta irti.”

Kaksi tdhdn ryhmédan kuuluvaa esimiestd oli lahtenyt etsiméan sisaltod esimiesvalmen-

nukselle kehittdmishankkeen ja johtamisarvioinnin kautta.

”Se kehittamishanke ja kehittymissuunnitelma on hyvin henkilokohtainen
Jja sitd kautta on pystynyt paneutumaan enemmdn niihin omiin tarpeisiin ja
toiveisiin. Kylld se tyokokemus tulee esille sieltd sen kehittamishankkeen

kautta, sen henkilokohtaisen panoksen pystyy siihen laittamaan. ”

"Vaikka aiemmin mua on myds arvioitu, mutta tdssd oli uutta timd, ettd
ndmd kysymykset ja vastaukset analysoitiin ndin tarkasti ja tarkalla ta-

solla, tda oli hyva. Loytyi helposti kehitettavat asiat ja tahtiasiat.”
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Kahden esimiehen kiinnostus koulutusta kohtaan ei ollut erityisen vahva ja heiddn suh-

tautumisensa oli kevytté johtuen asioiden tuttuudesta.

" Téc koulutuksessa oleminen on ollut mulle ldhinnad sellasta hupia. Vililld
toivoo, ettd kdytdisiin enemmdn pelkkdd teoriaa, kuin jotain tyhmid har-

Joituksia.”

Esimiehet toivat esille, ettd valmennuksen puitteet olivat kunnossa, mutta se ei ollut
vain heidédn omaan tilanteeseensa tdysin sopinut. Kaikki my0s totesivat, ettd kaikissa
koulutuksissa aina oppii jotain uutta muilta osallistujilta ja kertauksen kautta, mutta ta-
mé valmennus ei ollut vastannut heiddn senhetkisid tarpeitaan tai tarvetta taméantyyp-

piselle koulutukselle ei edes ollut esiintynyt.

”Tada valmennus on ollut ihan jdarkevd, on valittu hyvd ryhmd, ajoitus on
hyvd, ehtii tekemddn sitd hanketta siind sivussa. Perusteet on hyvdi,
enemmdn se on sen opiskelijan taustoista kiinni. Jos ei tamdntyyppistd
valmennusta ole taustalla, se on varmaan tosi hyvd. Kylld ma uskon, etta
tid tallaisena soveltuu parhaiten esimiehelle, joka ei ole kauaa esimies-

2

tehtavissd toiminut tai jolla ei tdllaista koulutusta ole.’

“Kai se sitten itsestd Iihtee, mind en ole ollut oikein innostunut. Kylldhdn
monet ovat olleet oikein innostuneita. Syyni lahted tihdn oli se kun vihdan
sanottiin, ettd olisi tilaa. En olisi ldhtenyt jos tdma olisi jdrjestetty jossain
muualla kuin Jamsdssd. Ei minulla todellista koulutustarvetta ollut. Var-

masti olisi saanut vaikka mitd koulutuksesta irti, en ole ollut vain oikea
kc'l:yttc’ijd. ”

9.6.2 Oman johtamiskiiyttiytymisen vahvistuminen

Neljan esimiehen vastauksista oli nahtavissd, ettd vaikka valmennuksen aikana he olivat
oppineet uuttakin, oli se ennen kaikkea vahvistanut sitd toimintatapaa, joka heilld oli jo
ollut. Nami esimiehet eivit olleet aikaisemmin osallistuneet johtamistaidolliseen kou-

lutukseen, mutta heiddn vahvuutensa esimiehind oli painottunut thmisten johtamisen
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suuntaan. He olivat saaneet toiminnalleen valmennuksen kautta uusia merkityksid ja

saaneet teoriatietoa niista asioista, joita olivat kaytanndssa jo toteuttaneet.

"Kylld ma olen esimiehend enemmdn kallistunut sinne leadership-puo-
lelle, tuonut sitd esiin. Md arvostan niitd tyontekijoitd ja luotan heihin ja
annan heiddn toimia. Yritdin toimia niin, ettd md olen niiden toiminta-
edellytysten luoja, enkd kdskyttdja ja pomottaja. Sitd pyrin vdlttdmdcdn.
Ma olen kylld ymmdrtdinyt, ettd se on tdssd johtajuudessa se oikea tie,
vaikka sitd kovuuttakin tarvitaan. Tdmd koulutus on myoskin tukenut si-

2

ta.

"Kylld olen alkanut yhd voimakkaammin tiedostamaan johtamisen merki-
tyksen ja johtamiskdyttiytymisen merkityksen. Jos olisin ollut sellanen by-
rokraattinen tai autoritaarinen johtaja aikaisemmin, niin ehka ndmd jutut
olisivat todella kolahtaneet. Olen enemmdnkin saanut vahvistusta sille, et-

td olen ollut oikeilla linjoilla, mitdan valtavaa herdtystd en ole saanut.”

"Ma luulen ettd tad on vahvistanut mun omaa visiota, mikd mulla oli
alunperin ajatuksissa. Et mitd md painotan ja mihin md suuntaan. Md
olen ollut ihan tyytyvdinen, mulla on ollut siitd sellainen oma nédkemys ja
tdd on aika pitkdlle tukenut sitd, mitd olen ajatellut. Eli tdd on antanut
selkdrankaa, et hei, md olen ollut ihan oikeassa, mun tapani toimia on ol-
lut vihdn erilainen kun perinteinen sairaalahierarkia. Se on tuonut uskoa
itseeni, ettd en md ihan hakoteilld ole ollut, vaikka md olen ndin ajatellut-

kin.”
9.6.3 Tyoyhteison kehittiiminen

Kahden esimiehen vastauksista tuli selkeisti esille, ettd he eivit olleet niinkdin ldhte-
neet pohtimaan omaa toimintaansa ja johtamiskyttaytymistadn, vaan péaiasiallisesti he
ryhtyivat kehittimidin omaa tyoyhteisodin ja sielld olevia puutteita. He eivat vastauksis-
saan korostaneet itsetuntemuksen lisddntymistd tai oman toiminnan selkiytymistd vaan
enemmdinkin sitd, miten tyoyhteison toiminnan selkeyttdminen ja kehittdminen on kir-

kastunut heille.
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“Ma valitsin (johtamisarvioinnista) juuri ne muutamat kohdat, joilla ndy-
tin saavan kaikkein vihimmdlla tyolla eniten tuloksia. Tiedon jakaminen,
katsoin, ettd tahdn ldhdetddn kiinnittdmddn huomiota ja sit saadaan paras
vaikutelma. Oli selkeitd tehtdvan antoja, miten ndihin kiinnitetddn huo-

miota, saadaan asiat nopeasti kehittymddn.”

“Me (tyoyhteisén jdsenet) nostettiin sieltd (johtamisarvioinnista) poru-
kalla tyotehtavien selkeytys ja ajankdyton selkeyttaminen. Yhdessd pdcitet-
tiin et ndihin puututaan, ihan perusasioita. Tuloksena saatiin standardi-
lomakkeita siitd mitd tehdddn, kuka tekee ja kauan aikaa menee. Ryhdyt-
tiin kirjaamaan vilitavoitteita ja tavoitteita. Selvitettiin niitd vastuita ja si-
td, miten tdd meiddn tyoyhteison toiminta linkittyy osaksi koko organi-

s

saatiota. Tdd on ollut ihan mielenkiintoista, mutta vaatii aikaa.’

9.6.4 Uuden oppiminen

Viiden esimiehen kohdalla valmennuksen merkitys oli ollut puhtaasti uusien asioiden
oppiminen paitsi heistd itsestddn, muista ihmisistd myos johtajuudesta yleensd; padosin
kaikki koulutuksessa kdydyt asiat olivat heille uutta tietoa. Namé esimiehet ovat toimi-
neet nykyisissd tehtdvissdin suhteellisen vihin aikaa '2-3 vuotta ja heiddn vahvuutensa
johtamiskédyttaytymisen arvioinnissa olivat olleet management-puolella. Heistd suurin
osa oli lahtenyt myos tyostamian omia kehittymistarpeitaan kdytannon tasolla. Kaikkien
vastauksista oli ndhtdvissi vahva kiinnostus koulutusta kohtaan, mitd moni selittikin
silld, ettd oli tuntenut tarvetta tillaiselle koulutukselle jo pitempadn. Néitd esimiehid
yhdisti myos se, ettd kaikki olivat olleet erityisen tyytyviisid valmennuksessa lapikay-

tyihin teemoihin ja valmennukseen kokonaisuudessaan.

"M olen hirvittavin tyytyvdinen ollut ja musta tuntuu, ettd md imen niin
paljon kaikkea uutta kun md vaan voin ndiltd pdiviltda ja sit kun ma menen
toihin niin md olen hirvedn innoissani ja kerron muillekin mita kaikkia

ajatuksia tadlld on herdannyt.”
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“Tuntuu, ettd olen saanut jo niin dlyttomadn paljon tdhdn mennessad, etten
osaa endd vaatiakaan mitdan lisad. Ettd nimenomaan tdn leadership-
puolen asioita on kdsitelty niin hyvin. Md olen tyytyvdinen, dlyttomdn tyy-

tyvdinen.”



10 TULOSTEN TARKASTELUA JA POHDINTAA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten Leadership & Management -esimiesval-
mennukseen osallistuvat henkil6t siihen suhtautuvat ja mitd he ovat sen aikana oppineet.
Liséksi tutkimus kohdistui esimiesten johtamiskdyttaytymisen muuttumiseen valmen-
nuksen vaikutuksesta. Tarkoituksena oli myos selvitelld yleisemmin sitd, millainen
merkitys téllaisella johtamistaidollisella koulutuksella on esimiehen osaamisen kehitty-
misessi.

Tutkimuksen tuloksista on nahtdvissd, ettd esimiesten pédasiallinen syy
osallistua koulutukseen oli ollut oma halu ja tarve itsensd kehittdmiseen esimieheni.
Toisaalta koulutustarvetta oli aiheuttanut myos halu kehittdd omaa tyoyhteisod ja orga-
nisaatiota. Valtaosa esimiehistd ei ollut osallistunut aiemmin laaja-alaiseen tai pitka-
kestoiseen esimieskoulutukseen.

Lahes kaikki osallistujat suhtautuivat valmennukseen positiivisesti tai erit-
tain positiivisesti. He kokivat odotustensa tayttyneen ja nékivat valmennuksen vas-
tanneen hyvin heiddn senhetkisid tarpeitaan. Koulutuksen teemat ja toteutustavat olivat

hyvin valittuja ja kyseiselle osallistujajoukolle mielekkiitéd, tosin joitain parannusehdo-
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tuksia tuotiin esille erityisesti omassa tyoyhteisossd toteutettuun kehittdmishankkeeseen
liittyen.

Se, mitéd osallistujat olivat valmennuksen aikana oppineet voidaan tiivistdi
kahteen eri teemaan. Ensinnikin he olivat oppineet nikeméan oman kayttaytymisensd ja
toimintatapansa esimiehini uudella tavalla. Téatd oli edistdnyt johtamiskayttaytymisen
arviointi, joka tehtiin osallistujille ennen valmennuksen alkamista. Myos osallistujien
ihmistuntemus oli valmennuksen my6td parantunut ja he olivat oppineet ymmartaméén
ihmisen kayttdytymisen taustalla vaikuttavia lainalaisuuksia. Tarkeimmaédt oppimista
edistdneet tekijat olivat oma motivaatio ja koulutuksen oikeanlainen kohdentuminen.
Myo6s muiden osallistujien rooli nahtiin tirkednd. Oppimista ehkéisevdni tekijand vah-
vimmin esille tuli kiire seki tyossd ettd vapaa-ajalla. Tyokokemus néhtiin pohjana, jolle
kaikki uudet asiat kiinnittyvit ja tdstd syysta sen merkitys esimiesvalmennuksessa nih-
tiin tarkedna.

Lahes kaikki valmennukseen osallistuneet esimiehet olivat ldhteneet muut-
tamaan omaa toimintaansa esimiehend. Tatd oli tukenut kouluttajilta saadut konk-
reettiset toimintaohjeet omien kehittymistarpeiden paikkaamiseksi. Tuloksista on nahta-
vissd, ettd ne osallistujat, jotka olivat suhtautuneet valmennukseen positiivisesti ja joi-
den motivaatio oli ollut korkealla valmennuksen alkaessa, olivat my6skin oppineet uutta
ja ldhteneet tietoisesti muuttamaan omaa toimintaansa. Sitd vastoin, ne osallistujat, joi-
den oli vaikea ylipaitédnsd perustella valmennukseen osallistumistaan, eivit olleet mer-
kittavésti oppineet uutta eivitkd he olleet muuttaneet toimintaansa. Namé osallistujat
ovat tuloksissa esiteltyja “vanhan kertaajia”, ja he totesivatkin, ettei koulutus kohdistu-
nut heidédn tarpeisiinsa. Tastd syystd myoskadn uuden oppimista ei tapahtunut siind maéa-
rin kuin muilla osallistyjilla.

Kaikkien osallistujien ajatukset esimiestyotd kohtaan olivat muuttuneet
valmennuksen aikana. Erityisesti oman roolin tiedostaminen omassa organisaatiossa oli
selkiytynyt sekd se, ettd yksilot toimivat kaikkien tyOyhteisdjen lahtokohtana. Valmen-
nuksen paahyotynd osallistujille itselleen voidaankin ndhdéd olevan juuri oman toimin-
nan ja roolin selkiytyminen suhteessa tyoyhteisoon. Myds esimiestyon universaalius olt
tullut korostuneesti esille eri aloilla toimivien osallistujien kautta sekéd se, ettd esimies-
tyotd koskettelevat nykyaikana hyvin samanlaiset ongelmat organisaatioista riippumatta.
Taméanhetkinen hyoty osallistujien organisaatioihin tulee esille kehittdmishankkeiden
kautta. Toisaalta osallistujat toivoivat muuttuvansa paremmiksi esimiehiksi, jolloin

kaikkien olisi helpompi tyéskennelld yhteisten paaméadrien saavuttamiseksi.



87

Vaikka esimiehet olivat padasiassa oppineet esimiestaidot esimiestyotd te-
kemalld, kaikki korostivat koulutuksen merkitystd osaamisen kehittdjand sekd nakivat,
ettd esimiestyon eri osa-alueita on mahdollista oppia koulutuksellisin menetelmin. He
sanoivat esimiestyon olevan taito, johon he kokivat tarvitsevansa koulutusta selvitak-
seen siitd paremmin. Muina oleellisina esimiestyotd tukevina tekijoind nahtiin kollego-

jen ja muiden esimiesten tuki.

10.1 Positiivinen jatkumo osallistujan reaktioista johtamiskiyttiytymi-

sen muuttumiseen

Tutkimuksen teoriaosassa tuli esille, ettd osallistujan positiiviset reaktiot koulutusta
kohtaan eivit koskaan takaa oppimista tai sen vaikutuksesta tapahtuvaa johtamiskiyt-
tdytymisen muuttumista (Kirkpatrick 1996, 55). Tulosten pohjalta on kuitenkin néhta-
vissd, ettd tdssd tutkimuksessa ldhes kaikilla esimiehilld reaktiot, oppiminen ja johta-
miskdyttdytymisen muuttuminen muodostavat positiivisen jatkumon. Kahta esimiestd
lukuunottamatta kaikki osallistujat olivat jollain tavalla ryhtyneet tietoisesti muuttamaan
omaa kéyttdytymistddn ja tyostamidn johtamiskayttdytymisessdén olevia kehittdmis-
kohteita. Tastd voidaan vetai johtopaitos, etta esimiesvalmennus kokonaisuudessaan on
kohdentunut ja ajoittunut osallistujien kannalta oikeisiin asiothin ja tarpeisiin (ks. Poi-
kela 1999, 20). Tassid tulee huomioida se, ettd nakemykset johtamiskayttaytymisen
muuttumisesta olivat esimiesten omia eiki alaisten tai kollegojen nidkokulmaa huomi-
oitu. Kuitenkin tuloksista on nihtdvissd, ettd lahes kaikki esimichet olivat ryhtyneet
pohtimaan uusia toimintatapoja ja lahteneet toteuttamaan niitd jo kdytdnnossa.

Esimiesten tarpeet mukailevat Kohtasen (1993) ja Pirneksen (2000) esit-
telemid tutkimustuloksia suomalaisten esimiesten tarpeista. Koska osallistujajoukko
koostui eri aloilla toimivista esimiehistd, voidaan teoriataustan ja tutkimustulosten poh-
jalta sanoa, ettd suomalaisia esimiehid koskettelevat talla hetkelld hyvin samantyyppiset
koulutustarpeet. Tam4 tulee esille myos tuloksista. Yhtend muilta osallistujilta opittuna
asiana esimiehet korostivat sitd, ettd heiddn esimiestyOssd kohtaamansa ongelmat ja
kehittymistarpeet ovat hyvin samanlaisia ja tistd syystd teoriassa luotua yleistd esimie-
hen osaamisen viitekehystd voidaankin pitdad onnistuneena. Luonnollisesti esimiehet
myos tarvitsevat spesifid, omaan ammattialaansa suunnattua koulutusta osaamisensa

tueksi. Toimintatavat eri organisaatioissa (julkinen-yksityinen -sektori) ovat hyvin eri
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tyyppisid, mutta ihmisten johtaminen niyttaisi olevan samanlaista jokaisessa tyoyhtei-
SO8sd.

Ne tekijat, jotka aiheuttivat timéin tutkimuksen mukaan koulutustarvetta
esimiesty0ssd, ovat yhdenmukaisia myos Vahervan (1984, 4) esittelemien seikkojen
kanssa. Esimiesten koulutustarpeet nousevat toisaalta yksilotasolta ja toisaalta siitd
muutoksesta, jota tapahtuu sekd organisaatioissa ettd niitd ymparoivassa yhteiskunnassa.
Tuloksista on néhtévissd, ettd esimiesten tyo on ldhinnd jatkuvaa muutosta, sithen vas-
taamista ja siihen reagoimista sekd organisaatiotasolla etti heiddn oman toimintansa
tasolla. Tamé aiheuttaa uudenlaisen tarpeen myds kyvylle visioida tulevaa ja ndhdid
tulevaisuudessa piilevat mahdollisuudet ja uhkakuvat (Thoms & Greenberger 1998, 4;
Yearout, Miles & Koonce 2000, 35). Téstd syystd esimiestaidollisissa koulutuksissa
pitdisi yhd enemméan kiinnittda huomiota visioihin ja niiden rakentamiseen paitsi pi-
temmalle myos lyhyemmiille aikavilille. Myos ne tavat, joilla muutoksia tunnistetaan ja
nithin reagoidaan tulevat yhi tirkeimmiksi esimiesvalmennusten osiksi. Téstd syystd
erddn haastateltavan kommentti “enemmdn jotakin yhteiskunnallisesta tilanteesta ja sen
muuttumisesta” saa tirkedn merkityksen.

Jos vertailee tutkimuksessa olevien esimiesten kehittymistarpeita ja heiddn
valmennuksesta oppimiaan asioita ja kisityksid, ne eivit kaikilta osin vastaa toisiaan.
Tuloksista on kuitenkin nihtdvissi pédosin tyytyvéisyys valmennuksessa kaytyja tee-
moja ja menetelmid kohtaan, joten niitd voidaan siis pitdd osallistujien esimiestyon kan-
nalta oleellisina ja hyvin valittuina. Leadership & Management -esimiesvalmennuksen
avulla on paisty nithin tavoitteisiin, joita Donnelly (1996, 13), Ruohotie (1999, 206),
Lahti-Kotilainen (1996, 262) ja Yearout ym. (2000, 36) johtajuuskoulutuksille asettavat.
He korostavat johtamiskdyttdytymisen moninaisuuden hahmottamista ja oman minénsa
tunnistamista tdrkeimpind koulutuksen vaikutuksina, ja ndmé tekijat on tuloksista 16y-
dettavissd. Myos Johtamisen erikoisammattitutkinnon johtajuus-osion tavoitteet (s. 51)
ovat tayttyneet, jos vertailukohtana pitdd esimiesten oppimia asioita. Vaikka taloudelli-
set tavoitteet ja toiminnot tulevat varmasti aina olemaan yritysmaailman téarkein paa-
madrd, tarvitsevat erilaisissa esimiestehtdvissd toimivat henkilét uudenlaisia taitoja
my6s henkilostonsd kanssa toimimiseen. Esimiehen tulee kannustaa henkilostédsn yh-
teistyohon, muutoksesta selvidmiseen ja tuottavampaan toimintaan, ja thmisten toimin-
tojen taustalla vaikuttavien tekijoiden tunteminen on tistd syystd tdrkead. (Perry & Cott-
rell 1995, 32.) Myés tdamd on onnistuneesti huomioitu valmennuksen teemoja valitta-

€ssa.
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Tulokset myos mukailevat Watadin ja Ospinan (1999) tutkimustuloksia,
joissa korostetaan heterogeenisen valmennusryhmin vaikuttavan positiivisesti osallistu-
jien késityksiin johtajuudesta, johtamiskayttaytymisestd sekd ongelmanratkaisutavoista.
Leadership & Management -esimiesvalmennuksen vahvuudeksi ja suureksi rikkaudeksi
voidaankin ndhdéd osallistujajoukon toimiminen erilaisissa organisaatioissa ja tyoyksi-
koissd. Téllaisessa valmennuksessa, jossa osallistujat koostuvat hyvin erityyppisten alo-
jen ja organisaatioiden edustajista, voidaan pureutua yleisempiin johtajuutta kosket-
televiin asioihin ja ongelmiin kuin jos kaikki osallistujat olisivat esimerkiksi saman or-
ganisaation tai alan edustajia.

Monipuolisen osaamisen saavuttamista edistdvdat monipuoliset ja kaytin-
nossd sovellettavat oppimismenetelmit, mille 16ytyy tukea sekd teoriasta (ks. Sogunro
1997, 713; Barker 1993; 37) ettd taman tutkimuksen tuloksista. Esimiesvalmennuksessa
kéytetyt menetelmit ja toteutustavat olivat osallistujien ndkodkulmasta hyvin valittuja,
silld padosin kaikki olivat niihin erittdin tyytyvaisid. Vaikka kehittdmishankkeen suun-
nittelua ja toteutusta jotkut osallistujat kritisoivatkin, se oli toiminut kuitenkin yhtena

uuden opettajana sekd hyodyn tuojana omalle tyoyhteisolle.

10.2 Huomio osallistujien taustoihin

Johtamiskoulutuksia kisittelevissi kirjallisuudessa ei ole tullut korostuneesti esille esi-
miesten taustatekijoiden huomiointi tai syvillisempi pohtiminen valmennukseen osal-
listuvia henkil6itd valittaessa. Davidove (1993, 3) tosin mainitsee kokemustaustalla ja
persoonallisilla tekijoilld olevan vaikutusta koulutukseen osallistuvien henkildiden suo-
rituskykyyn. Luonnollisesti voidaan olettaa, ettd esimies itse kokee tai ymmartia val-
mennuksen soveltuvuuden omiin tarpeisiinsa, mutta esimerkiksi valmennusohjelman
sisdllot eivit aina kerro sitd, kuinka syvillisesti teemoja késitellddn tai kaydadnko asi-
oita lapi aivan perustasolla. Tdmin tutkimuksen tuloksista on nahtivissa, ettd valmen-
nukseen osallistuvia henkil6itd valittaessa tulisi kiinnittdd huomiota osallistujien esi-
mieskokemuksen pituuteen seki aikaisempiin esimiesvalmennuksiin osallistumiseen.
Osallistujat muodostavat ammattialojensa puitteissa suhteellisen hetero-
geenisen kokonaisuuden, miki siis voidaan ndhdd yhtend esimiesvalmennuksen rikkau-
tena ja antina. Tuloksista on my6s luettavissa, ettd ne esimiehet, joilla oli pitkd esi-
miestyokokemus ja laaja-alaisia esimiesvalmennuksia taustallaan, eivit saaneet valmen-

nuksesta paljoakaan uutta, vaan se toimi heilli enemménkin vanhojen tietojen kertaa-
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jana. Toisaalta haastatteluista tuli esille, ettd valmennukseen osallistuvalla henkil6lla
olisi hyvd olla muutamia vuosia tyokokemusta esimieheni toimimisesta saadakseen
koulutuksesta enemman irti ja mahdollistaakseen myoés muiden oppimisen. Niihin né-
kokulmiin tulisi jatkossa kiinnittdd enemmin huomiota, kun osallistujia esimiesvalmen-
nukseen valitaan. Télla voisi vaikuttaa koulutukseen sitoutumiseen ja yhteisten padmaa-
rien helpompaan asettamiseen. Mikddn koulutus ei koskaan mene tdysin hukkaan ja
vuorovaikutus toisten esimiesten kanssa varmasti opetti paljon uutta myos vanhoille
konkareille. Uskon kuitenkin, ettid koulutuksen kohdentuminen ja sen vaikutukset olisi-
vat kaikkien osallistujien kannalta paremmat, mikali timéd seikka huomioitaisiin perus-
teellisemmin. Jos organisaatio nikee koulutuksen investointina, jolle se haluaa myos
tuottoa (ROI-ajattelu), on koulutuksen jérjestdjien statuksen kannalta tdrkedd pystyd
luomaan merkityksellinen koulutus paitsi osallistujien sekd heidan ty6yhteistjensd ni-
kékulmasta. Talloin olisi siis tidrked pohtia sitd, kenelle tdma koulutus halutaan suunnata
ja mikd on oleellisin kohdejoukko parhaan tuloksen saavuttamiseksi. (Phillips 1996,
42)

Johtamiskayttaytymisen arviointi nahtiin tulosten pohjalta pddosin hyvéani
tapana aloittaa valmennus ja sen pohjalta oli ollut suhteellisen helppo mééritelld omia
kehittymistarpeita. Kuten teoriaosassakin tulee esille, toimii koulutustarpeiden kartoit-
taminen aina ldhtokohtana tarkoituksenmukaiselle koulutukselle. Kartoitus voidaan to-
teuttaa monella eri tavalla, mutta pidasia on, ettd kartoituksen myo6téd sen hetkiset heik-
koudet osaamisessa tulevat esille. Talld on suuri merkitys paitsi koulutuksen suunnitte-
lijalle ja toteuttajalle, myos koulutukseen osallistuvalle henkildlle itselleen. (Kautto-
Koivula 1992, 57.) Johtamisarvioinnin toteuttaminen nahtiin kuitenkin tdssd tutkimuk-
sessa ongelmallisena niiden osallistujien kohdalla, jotka olivat toimineet tehtidvissdin
vasta vdhdn aikaa. Téstd syystd johtamiskdyttaytymisen arvioinnin voisi toteuttaa jat-
kossa jollakin muulla tavalla, esimerkiksi jonkinlaisena esimiehen osaamiskartoituksena
(ks. Héatonen 1999, 37-41), joka voisi antaa totuudenmukaisempaa tietoa kunkin esimie-
hen sen hetkisestd osaamisesta ja kehittymiskohteista. Tdtd ajatusta vahvistavat myos
tuloksista ja teoriasta (mm. Kirkpatrick 1996; Robinson & Robinson 1989) nousevat
kasitykset, joiden mukaan todellista johtamiskayttdytymisen muuttumista on mahdol-
lista tutkia 1-2 vuoden pédstd esimiesvalmennuksen loppumisesta. Vaikka esimiehilld
syksyisen ja keviisen arvioinnin pohjalta johtamiskadyttdytymisessd olisi tapahtunut
muutoksia parempaan tai huonompaan suuntaan, ei muutosta vélttdmattd voida pitdd

totuudenmukaisena
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10.3 Koulutus yhten# osaamisen kehittéijina

Tutkimuksen yhtend tehtdvina oli selvittdd, mikd merkitys Leadership & Management -
esimiesvalmennuksella on ollut esimiesten osaamisen kehittymisessd. Tutkimuksen tu-
lokset tukevat sitd teoriassa esitettyd ajatusta, ettd koulutus toimii yhtend oleellisena
metodina esimiehen osaamisen kehittymissa (Pickett 1998, 107; Yukl 1989, 284). Hok-
kanen ym. (1995, 135) tuovat esille esimiehen persoonallisuuden ja kokemustaustan
esimiestehtdvistd muina osaamiseen vaikuttavina tekijoini ja ndmi tekijat 10ytyvit
myds tdmén tutkimuksen tuloksista. Toisaalta tuloksista on nihtdvissi se, ettd esimichet
antavat suuren arvon kollegoilleen, heiddn kokemuksilleen ja tuelleen varsinkin esi-
miestyon alkuvaiheessa. Téstd syystd joidenkin haastateltavien ehdottama tyoyhteison
hiljaisen tiedon kerddminen tulevien esimiesten kiaytt6on voisi toimia yhtend esimies-
tyon alkuvaikeuksia helpottavana tekijana.

Osallistujista voidaan 16yt44 nelja eri tyyppid, jothin koulutus on vaikutta-
nut hieman eri tavoin. Osalle esimiehistad valmennuksen péiasiallinen vaikutus oli puh-
taasti uuden oppiminen, osalle vanhan kertaaminen ja joillekin oman toiminnan vah-
vistuminen. Jotkut olivat puolestaan ldhteneet vahvasti suuntautumaan oman tyoyhtei-
sonsd kehittdmiseen, eivit niinkddn muuttamaan omia tapojaan toimia esimieheni. Ta-
mén luokittelun pohjalta voidaankin sanoa, etti se, millaiseksi koulutuksen merkitys
osallistujan kannalta muodostuu, rippuu hyvin paljon yksilollisistd tekijoistd sekd ta-
voista hahmottaa ja kokea asioita. Vaikka koulutus luo puitteet tiettyjen asioiden oppi-
miselle ja rajaa sen tiettyihin teemoihin, jokainen osallistuja poimii siitd itselleen mer-
kitykselliset asiat ja tyOstdd niitd eteenpédin. Tassd valmennuksessa esimiehet olivat jou-
tuneet sekd koulutuspéivilli ettd kehittimishankkeensa kautta pohtimaan ja ana-
lysoimaan omaa ja tyOyhteisonsd toimintaa ja panostaminen naihin oli vaihdellut osal-
listujasta riippuen. Oleellinen seikka myos tulosten pohjalta oli osallistujan motivaation
ja todellisen koulutustarpeen vaikutus oppimiseen. Vastuu on osallistujalla, mutta tyo-
yhteiso sekd koulutuksen rakenne ja toteutustavat vaikuttavat oleellisesti sithen, millai-
seksi valmennuksen lopullinen merkitys muodostuu.

Warrin ym. (1999) tutkimuksen mukaan yksilollisilla tekij6illda on suurin
vaikutus osallistujan reaktioihin ja oppimiseen, ja organisatorisilla tekijoilla tyokayt-
taytymisen muuttumiseen ja uuden tiedon hyédyntdmiseen. Témén tutkimuksen tulokset
mukailevat em. tuloksia. Lihes kaikki osallistujat tunsivat itsestddn ja/tai organisaatios-

taan ldhtevdid vahvaa tarvetta johtamistaidolliselle koulutukselle. Ndmé esimiehet suh-



92

tautuivat erittdin positiivisesti koulutukseen ja pystyivit helposti médrittelemaan oppi-
miaan asioita. Tuloksista on nidhtdvissd useissa kohdissa esimiesten omissa organisaati-
oissa olevien tekijoiden ehkiisevin tai vaikeuttavan opitun tiedon soveltamista.
Esimiestyd on ollut haastateltavien toimenkuvassa vain sivuseikka eikd
sille ole ollut tarpeeksi aikaa, mistd johtuen valmennuksessa opittuja asioita ei ole eh-
ditty siirtdd kaytantoon. Tahin voi olla syynd vidrin jarjestetty oma tyoaika tai esimie-
hesté itsestddn riippumattomat tekijat. Téahan seikkaan tulisikin organisaatioissa kiinnit-
tad huomiota. Vaikka useissa tyoyhteisoissd kannustetaan esimiehid ja muita tyonteki-
joité kouluttautumaan, ja sille luodaan periaatteessa puitteet ja mahdollisuus, tdmén tut-
kimuksen tuloksista on nahtdvissi, ettd tdma jad valitettavan usein organisaatiossa vain
“korupuheeksi” ja kdytannon hyo6ty tai pitemman tahtadimen vaikutukset jaavat koulu-
tuksesta tdstd syystd saavuttamatta. Tillainen esimiesvalmennus tai mikd tahansa muu
henkilostokoulutus tulisi ndhdéd tyoyhteisoissd pitempand prosessina, joka ei paity kun
koulutus paittyy. Saatujen taitojen ja tietojen hyodyntimiseen tulisi jarjestda aikaa. Tot-
saalta tuloksista on néhtévissi, ettd useiden esimiesten tyonkuva kokonaisuudessaan on
hyvin sekava, eivdtkd he tieddi mitd vastuualueita ja valtuuksia heille kuuluu. Tyo-
yhteisdisséd ja organisaatioissa olisi syytd pohtia laajemminkin esimiesten moniulotteista
toimintakenttdd ja sitd, mikd eri esimiesten rooli ja toimenkuva on muuttuvissa tai
muuttuneissa organisaatioissa. Uskonkin, ettd jos esimiestyd saadaan organisaatioissa
selkeammin méairiteltyd ja sen tekemiseen annetaan aikaa, myds koulutuksen merkitys
esimiehen osaamisen kehittdjand kasvaa ja opittuja asioita pystytddn soveltamaan kay-

tdnndssd paremmin.

10.4 Tutkimuksen tarkastelua ja jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen luottavuuden ja pitevyyden huomiointi ulottuu koko tutkimusprosessiin.
Luotettavan tutkimuksen rakentaminen lihtee teoriataustan luotettavuudesta. Téssa tut-
kimuksessa varmistin teoriataustan luotettavuuden tuoreiden alkuperdislahteiden kay-
tolla sekd lahdekriittisyydelld. Tassd vaiheessa kiinnitin huomiota erityisesti ldhteiden
uskottavuuteen, kirjoittajan arvovaltaan seké lahteiden ikdén. Vaikka aluksi teoriataus-
tan rakentamista vaikeutti ilmion laajuus, sain mielesténi tiiviisti esitettyd tutkimuson-

gelmien sekd tulosten kanssa tasapainossa olevan teoreettisen kokonaisuuden. Myos
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lahdeluettelo on laadittu huolellisesti kaikki kaytetyt teokset ja artikkelit huomioiden.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 80, 98-100.)

Aineiston keruun ja analysoinnin luotettavuutta tarkastellaan reliabiliteetin
ja validiteetin avulla. Kisitteet reliabiliteetti ja validiteetti perustuvat ajatukselle, ettéd
tutkijan on mahdollista padstd kisiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiiviseen
totuuteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuitenkin kohde ja tutkija ovat vuorovaiku-
tuksessa ja haastattelut ovat haastattelijan ja haastateltavan yhteistyon tulosta. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 23.) Tutkija toimii talloin aineistonkerdyksen tirkeand osana. Jo
kerdysvaiheessa hin suodattaa aineistoa teoreettisten ennakko-oletusten varassa seké
paattaa, mitd aineistoa pitdi tarkedni analysointivaiheessa. (Merriam 1988, 181-182.)
Téstd syystd reliaabelius ja validius ovat saaneetkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa eri-
laisia tulkintoja, silla perinteiset arvioinnin kisitteet soveltuvat huonosti laadullisen tut-
kimuksen arviointiin. Tutkimuksen tulos on reliaabeli, mikili kaksi arvioitsijaa paityy
samaan tulokseen tai kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalld saadaan sama tulos.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ndihin médrittelytapoihin tulee suhtautua tietylla vara-
uksella. Thmisen toiminnalle on ominaista ajassa tapahtuva muutos sekd kayttiaytymisen
riippuminen kontekstista eli ajasta ja paikasta. Tistd syystd on epitodenndkoistd, ettd
tutkimustulokset olisivat kahdella tutkimuskerralla tai kahdella eri tutkimusmenetel-
milli tdsmalleen samat ja ettd tapaustutkimuksen toistettavuus olisi mahdollista. Tutkija
tekee omien kokemustensa perusteella omat tulkintansa tietystd kohteesta ja onkin epi-
todennékoistd, ettd kaksi tutkijaa ymmartaisi tai tulkitsisi kolmannen yksilén sanoman
tdysin samalla tavalla. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186, 214; Merriam 1988, 170.)

Perinteistd reliaabeliuden kisitettd voidaan ldhestyd kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa pohtimalla aineiston laatua. Tilloin tutkitaan enemménkin tutkijan toimin-
taa ja sitd, kuinka luotettavaa hdnen analyysinsd aineistosta on. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 184.) Haastattelurungon laatimista voidaan pitdd onnistuneena, silld sen avulla
sain vastaukset haluamiini tutkimusongelmiin. Osallistuin ennen varsinaisten haastatte-
lujen alkamista Haastattelutekniikka-erityismetodikurssille, joka antoi valmiuksia ja
varmuutta kentélle 1dhtemiseen. Télld kurssilla kdvimme koko ryhmén kanssa haastat-
telurunkoni lapi ja sain hyvid vinkkejd sen laatimiseen. Koska en ollut aiemmissa opin-
noissani kayttinyt haastattelumetodia aineiston kerdamisessi, koin térkeédksi saada tédhan
apua erityismetodikurssin muodossa. Kurssi ajoittuikin sopivasti juuri kevéille 2001,
jolloin suoritin oman aineistoni kerdamisen. Tekninen vilineistd oli haastattelujen teko-

ja purkuvaiheessa kunnossa sekd nauhojen tukena pidin myos haastattelupiivakirjaa.
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Haastateltavien valinta oli myos oikein kohdentunut, silli vain valmennukseen osallis-
tuneet esimiehet pystyivat antamaan kokemuspohjaista tietoa osallistujien nakokul-
masta. My0s se, ettd sain haastateltua ldhes kaikki osallistujat oli erittdin tarkeaa tutki-
muksen luotettavuuden kannalta. Myoskin saturaatio oli néhtivissd aineistosta eli mi-
taan oleellista tai uutta tietoa ei endi ollut 16ydettivissia (Hirsjarvi & Hurme 2000, 60;
1985, 130.)

Kisite validius on myoskin perdisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Yh-
teinen késitteen muodostus eri yksiloiden vililld on mahdollista, mitd tarkemmin kay-
tetyt kasitteet on selitetty. Huomioin késitevalidiuden ja siséltovalidiuden jo teema-
haastattelurunkoa rakentaessa. Kaisitevalidiudella tarkoitetaan tutkittavan ilmion olen-
naisten piirteiden loytamistd ja keskeisten késitteiden johtamista teoriasta. Tamé nikyy
tutkimuksen pédkategorioiden ja ongelmanasettelun jasentyneisyydessd sekd haastatte-
lurungon suunnittelussa. Tétd ei voida parantaa jilkikdteen vaan se edellyttdd kohde-
joukkoon tutustumista, kisitejarjestelméan tuntemusta ja aiempiin tutkimuksiin tutustu-
mista. Tassd tutkimuksessa varmistin kisitevalidiuden perusteellisella tutustumisella
kohdejoukkoon, kyseessd olevaan esimiesvalmennukseen seké teoriaosan kautta luotuun
ilmidon, ongelmanasetteluun ja haastattelurunkoon. Siséltovalidiuden eli kysymysten
kyvyn tavoittaa halutut merkitykset varmistin riittavélla méaralia kysymyksia ja lisaky-
symyksia kuhunkin teema-alueeseen liittyen. Niilld pyrin myds minimoimaan mahdol-
liset virhetulkinnat. Tehtyihin haastatteluihin perehdyin vilittomésti tarvittavien muu-
tosten tekemiseksi tulevia haastatteluja silmillapitien. (Hirsjarvi & Hurme 1985, 129.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen validius perustuu tutkimusprosessin yksityis-
kohtaiseen kuvaamiseen, miki helpottaa tutkimuksen itsendistd arvioimista. Mitd tar-
kempi tutkimusraportti on, sitd validimpana voidaan tutkimusta pitdd. Systemaattinen
selostaminen tutkimuksen suorittamisesta mahdollistaa myos ainakin osittaisen toistet-
tavuuden. Validiteetti jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Tutkimuksella on
sisdistd validiteettia, kun teoreettisten ja kisitteellisten mééritteiden suhde toisiinsa on
looginen. Tami edellyttda teoreettisten johtopéditosten, kisitteiden ja hypoteesien joh-
donmukaisuuden tarkistamista. Ulkoinen validiteetti kertoo teoreettisten johtopéétosten
ja empiirisen aineiston vilisen suhteen, ja se edellyttad tutkijan oikeita johtopaatoksia
havainnoidusta tilanteesta sekd tilanteiden kuvaamista sellaisena kuin ne ovat. Tutki-
muksessa olenkin pyrkinyt takaamaan, etti esitetyt tulokset ja niistd tehdyt johtopaatok-
set vastaavat mahdollisimman tarkasti osallistuneiden henkiloiden ndkemyksid tutki-

tusta ilmiosta. Tédssd on ollut apuna paitsi haastattelujen sanatarkka litterointi, myos tut-
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kimusprosessin ja aineiston analyysivaiheen yksityiskohtainen kuvaaminen. Autenttis-
ten lainausten avulla lukijalla on mahdollisuus jossain maérin itse arvioida tehtyd ana-
lyysia ja siitd vedettyjd johtopadtoksia. (Groénfors 1985, 174, 178; Kiviranta 1995, 102;
Perttula 1995, 43-44; Pyorala 1995, 22; Syrjala & Numminen 1988, 137.)

Koska tutkimuskohteena olivat ihmisten ajatukset ja kasitykset, jouduin
pohtimaan, tuovatko haastateltavat omat ajatuksensa esiin vai vastaavatko he ehké sosi-
aalisesti suotavalla tavalla. Tehdyissd haastatteluissa ei ollut tdmén tyyppisid ongelmia
nahtavissd. Tahdn vaikutti se, ettd kysymykset eivdt olleet milldén lailla arkaluontoisia
(ks. Hirsjarvi & Hurme 2000, 115) ja tutkimuksen kannalta on vaikea méaarittad, kenen
kannalta esimiehet olisivat halunneet vastata “oikein”. Haastattelutilanteet olivat mie-
lestani kokonaisuudessaan vilittomid ja haastateltavat toivat sekd positiivisia ettd nega-
titvisia asioita esille empimétta.

Tutkimuksen uskottavuutta olisin voitu parantaa kéyttamalld useampaa ai-
neistonkeruumenetelmid eli triangulaatiota (Hirsjarvi & Hurme 2000, 189). Koin tee-
mahaastattelun kuitenkin parhaaksi tutkimusongelmiin ja tutkimusasetelmaan soveltu-
vaksi menetelméksi. Toisaalta tulosten luotettavuutta olisin voinut parantaa pyytamélla
haastatelluilta henkiloiltd kommentteja aineistosta johdettuihin tuloksiin ja johtopéa&tok-
siin. Kvale (1989, 83-86) kiyttad termid kommunikatiivinen validiointi, jolla hén siis
tarkoittaa tutkimustulosten palauttamista tutkittavien tarkistettavaksi. Hin korostaa tité
yhteni tiarkeimpina laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kehittéjana.

Jos pohditaan kokonaisuudessaan kiytettyjen ldhestymistapojen soveltu-
vuutta kyseisen ilmion tutkimiseen, voidaan valintaa pitdd onnistuneena. Aineistonke-
ruutapana haastattelu soveltui tdhin tutkimukseen hyvin, silld tarkoituksena oli selvitelld
haastateltavien ajatus- ja kokemusmaailmaa niin hyvin ja tarkasti kuin mahdollista.
Analyysimenetelméini teemoittelu puolestaan loi luonnollisen jatkumon teemahaastat-
telulle ja sen pohjalta nousseille aihealueille. Tutkimuksen tulokset tulevat esille loogi-
sesti tutkimusongelmien jirjestystd mukaillen. Kirkpatrickin arviointimalli soveltui mie-
lestani hyvin tdmén tutkimuksen taustaksi. Sitd oli selked kéyttda tutkimuksenteon ja -
raportoinnin eri vaiheiden jisentdmisessi. En myoskadn kokenut ongelmana hyodyntad
vain kolmea ensimmdisti mallin tasoa, vaan arviointimalli soveltui hyvin tdmén tutki-
muksen ongelmanasettelun tueksi.

Tulosten yleistettivyys ja merkitys. Edella tuli esille, ettd ulkoisella vali-
diteetilla tarkoitetaan teoreettisten johtopastosten ja empiirisen aineiston vélistd suhdetta

sekd tutkimustulosten yleistettdvyyden erilaisiin henkiloihin ja tilanteisiin (Hirsjarvi &
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Hurme 2000, 188). Téssd tutkimuksessa selvitettiin Leadership & Management -esi-
miesvalmennuksen vaikutuksia siihen osallistuneiden henkildiden nikékulmasta ja kou-
lutuksen merkitysta esimiesten osaamisen kehittymisessd. Tutkimuksen tulokset ovat
osittain yhtenevaisid niiden tutkimusten kanssa, joita teoriaosassa on esitetty ja ndin
ollen vahvistavat niitd. Koska tutkimus kohdistuu yhteen esimiesvalmennukseen, titd
voidaan pitad Leadership & Management -esimiesvalmennuksen kvalitatiivisena tapaus-
tutkimuksena eikd tuloksia voida suoraan yleistdd koskemaan muita samantyyppisia
johtamistaidollisia koulutuksia. Kuitenkin osallistujajoukon heterogeenisyys ja se, ettd
he edustavat eri aloja tuo tukea sille, ettd esimiestydn ongelmat ovat ldhes samanlaisia
kaikissa organisaatioissa, ja ettd esimiesten osaamista on mahdollista kehittdd kou-
lutuksellisin menetelmin. Koulutus toimii yhtend esimiehen osaamisen kehittdjanid ja
sen vaikutukset riippuvat vahvasti kyseisen koulutuksen puitteista, mutta myos esimie-
hen tyOyhteison tuesta.

Tutkimustuloksilla on kdytannon merkitystd tulevia Leadership & Mana-
gement -esimiesvalmennuksia suunniteltaessa. Tuloksista on nahtdvissd, mihin esi-
miesten kehittymistarpeet suuntautuvat ja milldi menetelmilld niihin olisi hyva vastata.
Tutkimus tuo my6s esille joitakin valmennuksen kehittdmiskohteita, jotka olisi hyvi
huomioida. Toisaalta tulosten pohjalta on mahdollista saada vinkkeja muidenkin esi-
mieskoulutusten teemoihin ja toteutustapoihin, vaikkakin pédasiallisena tarkoituksena
on ollut tutkia tdtd kyseistd valmennusta seka l6ytdd erilaisia tekijoitd sen kehittdmi-
seksi.

Tutkimustulosten teoreettinen merkitys liittyy laajemmin késityksiin esi-
miestyostd ja koulutuksen vaikutuksista sithen. Tulosten pohjalta on nihtévissd, ettd
keskijohtoon kuuluvien esimiesten toimintakenttd on usein hajanainen ja selkiytyméton
sekd esimiestyohon kiytetty aika liian pieni. Téhén tulisi kiinnitt44 huomiota organisaa-
tiotasolla niiltd osin, kun esimies itse ei pysty vaikuttamaan oman tyonsé jarjestdmiseen.
Kun ajankaytté esimiestyohén kasvaa, varmasti monilta osin myds kouluttautumisen
merkitys osaamisen kehittymisessd lisdantyy. Tutkimuksen teoriaosa luo yleisen kehyk-
sen esimiehen osaamiselle ja tuo esille esimiestydn moniulotteisuuden ja vaativuuden.

Jatkotutkimusaiheita. Luonnollisena jatkumona tille tutkimukselle olisi
Leadership & Management -esimiesvalmennukseen osallistuvien henkildiden johtamis-
kayttaytymisen muuttumisen perusteellinen tutkiminen. Télldin voisi pohtia sitd, miten
esimiesten toiminta on muuttunut ja mikd on ollut seurausta juuri tistd kyseisestd val-

mennuksesta. Toisaalta voisi selvittdd sitd, miksi kdyttiytyminen on muuttunut tai miltd
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osin toiminta on pysynyt samana. Myos perimmaisten tulosten (Kirkpatrickin arvioin-
timallin taso 4) selvittdminen jokaisen esimiehen omassa organisaatiossa olisi haasteel-
linen tehtava. Kuten tutkimuksen teoriasta ja tuloksista voidaan ndhdi, tutkittua tietoa
koulutuksen merkityksestd esimiehen osaamisen kehittymisessd tarvitaan yhd edelleen
ja yhia enemmin. Esimiehet ovat avainhenkil6itd oman tyoyhteisonsa toimivuuden kan-
nalta ja tdstd syystd sitd, miten heiddn osaamistaan voidaan tulevaisuudessa kehittda
tulisi tutkia vielakin enemmén. Esimiestyén kompleksinen luonne luo omat vaikeutensa,
mutta my6s haasteensa jatkotutkimusaiheita silmallapitéden.

“Ihmisen toiminta perustuu aina hdnen ajatteluunsa. Jos ajattelu ei muu-

tu, eivdt muutu tuloksetkaan.” - Tuntematon ajattelija
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LIITE: Teemahaastattelurunko

Koulutuksen merkitys esimiehen osaamisen kehittymisessd

* Leadership & Management -esimiesvalmennukseen osallistuvat esimiehet

1. Haastateltavan taustatiedot

ammatti ja tydonkuva

syyt esimieskoulutukseen osallistumiselle

aikaisemmat esimieskoulutukset

2. Suhtautuminen koulutukseen

- péillimmaiset tuntemukset
- odotuksiin vastaaminen
- koulutuksen hyddyllisyys
- ajatukset koulutuksen
e sisilloistid, valituista teemoista
e oppimis/opetusmenetelmisté (kontaktiopetus, oma tekeminen)
e toteutustavoista
- syksylld tehty johtajuusarviointi ja sen pohjalta laadittu henkilokohtainen
kehityssuunnitelma

- kehittimishankkeen toteuttaminen

3. Oppiminen ja siihen vaikuttaneet tekijit

miten kehitystarpeisiin on vastattu

mika on ollut uuden oppimisessa
e OmMma panos
e oman organisaation tuki

o kouluttajien tuki

mihin kehitystarpeisiin ei vastattu



- miten ovat muuttuneet
e tiedot johtajuudesta
e johtamistaidot
- johtamisen erikoisammattitutkinnon merkitys
- muilta osallistujilta oppiminen
- tyokokemuksen merkitys

- osallistujien tyokokemuksen huomiointi ja hyodyntdminen

4. Johtamiskiyttiytymisen muuttuminen

- palautetta muilta (kollegat, alaiset)

- kéyttaytymisen tietoinen muuttaminen

- valmennuksesta saatujen ainesten hyodyntdminen omassa tydssé
- timantin muuttuminen

- ajatusten muuttuminen esimiesty6td kohtaan, késitys johtajuudesta

5. Koulutuksen merkitys esimiestyon nikékulmasta

- peruskoulutus

- Leadership & Management -esimiesvalmennuksen vaikutus ydinosaamiseen
- hyoty itselle, hyoty tyoyhteisolle

- millainen merkitys lisikoulutuksella on oman esimiestyon kannalta

- millaiset tekijit aiheuttavat koulutustarvetta esimiestyossé

- esimiestaitojen oppiminen

- L&M-esimiesvalmennuksen kehittaminen
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