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TIIVISTELMÄ 

 

 

Omaan kehittymiseensä panostava johtamisen ammattilainen on organisaatiolleen arvokas 

resurssi. Pitkäjänteinen itsensä kehittäminen hektisesti muuttuvassa johtamistyössä on 

kuitenkin haasteellista. Johdon sitoutuminen organisaatioon näyttää myös olevan 

vähenemässä. Nämä seikat ajavat organisaatioita, myös tutkimuksen kohdeorganisaatiota 

Kesko-konsernia, pohtimaan entistä tarkemmin, miten edistää johtajien sitoutumista toisaalta 

itsensä kehittämiseen, toisaalta organisaatioon. Merkittäväksi haasteeksi sekä kehittymisen 

että sitoutumisen näkökulmasta nousee organisaation kyky tarjota riittävän monipuolinen 

keinovalikko johdon monipuolisiin ja muuttuviin kehittymistarpeisiin. 

 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten ja millä välineillä johdon ammatillista 

kehittymistä voidaan organisaatiossa parhaiten tukea. Kysymykseen haettiin vastauksia 

neljän alatutkimusongelman avulla: Mitkä tekijät selittävät johdon kasvumotivaatiota? Mitkä 

tekijät selittävät johdon sitoutumista itsensä kehittämiseen? Mitkä tekijät edistävät ja 

vastaavasti estävät kehittymistavoitteiden toteutumista? Entä mitä keinoja organisaatiolla 

tulisi olla tarjolla johdon kehittämisen tueksi? Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu 

kolmesta keskeisestä elementistä. Johdon kehittämisen problematiikkaa lähestytään sekä 

yhteisöstä että yksilöstä nousevien edellytysten näkökulmasta. Näitä peilataan erilaisiin 

henkilöstönkehittämisen välineisiin arvioiden niiden tarkoituksenmukaisuutta johdon 

kehittämisessä. Yhteisöllisiä elementtejä ovat mm. kontekstuaalinen ja transformatiivinen 

oppiminen, yksilöllisiä puolestaan kasvumotivaatioon, sitoutumiseen ja ammatilliseen 

kasvuun liittyvät teoriat. 

 

Tutkimuksen aineisto kerättiin kaksivaiheisesti: henkilöstönkehittäjien käsityksiä selvitettiin 

ryhmähaastattelun ja käsitekarttatyöskentelyn avulla, jonka jälkeen eri organisaatiotasojen 

johtoa haastateltiin yksilöteemahaastatteluin. Kvalitatiivinen analyysi eteni johdon aineiston 

teemoittelun ja analysoimisen kautta aineistojen keskinäiseen vertailuun ja synteesien 

tekemiseen.  

 

Johtajan kasvumotivaatiota, sitoutumista ja kehittymistavoitteita edistävät tekijät johdattivat 

samansuuntaisten johtopäätösten äärelle. Tutkimuksessa nousi neljä keskeistä näkökulmaa. 



Organisaatiossa tulee ensinnäkin tukea aktiivisesti johdon yhteistä, yli yksikkö- ja 

toimialarajojen tapahtuvaa oppimista. Vaikka kysymys on organisaatiokulttuurinen, voidaan 

yhteistä oppimista edistää myös erilaisten kehittämismenetelmien avulla. Toiseksi 

organisaation tulee mahdollistaa johtajien kokonaisvaltainen ura- ja kehittymissuunnittelu. 

Potentiaalisille johtajille pitää tarjota mahdollisuus kehittää itseään monipuolisten 

työtehtävien kautta, kuitenkin siten, että varmistetaan yksilön pitkäjänteinen kehittyminen. 

Kolmanneksi tulee organisaation varmistua siitä, että kukin johtaja saa kehittymiselleen 

riittävän tuen omalta esimieheltään. Myös johtaja tarvitsee esimiehen tukea ja ohjausta 

kehittyäkseen. Neljänneksi organisaation tulee tarjota johdon yhteisten 

kehittämismenetelmien lisäksi ratkaisuja johtajien yksilöllisiin kehittymistarpeisiin. 

Tutkimuksessa esitetään malli, jossa kehittämismenetelmät on jaettu yhteisiin, johdon 

yhteistä oppimista edistäviin menetelmiin sekä yksilöllisiin, johtajien henkilökohtaisista 

kehitystarpeista lähteviin menetelmiin. 

 

Tutkimus vahvistaa käsitystä kontekstin merkityksestä yksilön kehittymisen ohjaajana. 

Organisaation tärkeänä tehtävänä on luoda konteksti, joka tukee johtajan kehittymiseensä 

liittyvää reflektointia ja itseohjautuvuutta. Vain siten johdon kehittäminen ja välineet 

kyetään sitomaan kiinteäksi osaksi arjen johtamistyötä. 

 

Avainsanat: johdon kehittyminen, kehittymismenetelmät, sitoutuminen, kasvumotivaatio, 

ammatillinen kasvu 
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1. JOHDANTO 
 

 

Johdon valmius jatkuvaan itsensä kehittämiseen nähdään tänä päivänä yhtenä organisaation 

kilpailukyvyn perusedellytyksistä. Taitava, omaan osaamiseensa panostava johtamisen 

ammattilainen on organisaatiolleen arvokas resurssi, josta kannattaa pitää kiinni. Johdon ja 

asiantuntijoiden sitoutuminen tiettyyn organisaatioon näyttää kuitenkin olevan vähenemässä, 

mikä saa yritykset pohtimaan entistä tarkemmin, miten varmistaa johtajien sitoutuminen 

toisaalta itsensä kehittämiseen, toisaalta organisaatioon. Merkittäväksi haasteeksi sekä 

kehittymisen että sitoutumisen näkökulmasta nousee organisaation kyky tarjota riittävän 

monipuolinen keinovalikko johdon moninaisiin ja muuttuviin kehittymistarpeisiin. 

Organisaation henkilöstönkehitystoimintaa suunniteltaessa on tärkeää pohtia, mitkä seikat 

mahdollistavat yksilön sitoutumisen jatkuvaan itsensä kehittämiseen. Entä mikä tulisi olla 

organisaation rooli yksilön kehittymisen tukijana ja kehittymismahdollisuuksien tarjoajana? 

 

Johdon kehittämisen haaste tiedostetaan myös Kesko-konsernissa, jossa johdon ja 

johtoreservin kehittymisen tueksi työstetään systemaattista kehittämismallia. Mallin 

tarkoituksena on luoda pohjaa yksilön vahvuuksien ja kehityskohteiden tuntemiselle sekä 

pitkäjänteiselle kehittymissuunnittelulle, jossa sekä organisaation että yksilön kehitystarpeet 

kohtaavat toisensa. Systemaattinen kehittymissuunnittelu tarvitsee tuekseen kuitenkin myös 

konkreettisia kehittymisvälineitä, organisaation oman ”keinotarjottimen”, josta kukin johtaja 

voi valita omiin kehittymistavoitteisiinsa parhaiten soveltuvat työkalut. Tutkielmani 

tarkoituksena onkin selvittää, millä toimenpiteillä johdon ja johtoreservien ammatillista 

kehittymistä tulisi organisaation näkökulmasta tukea.  

 

Lähestyn asiaa tutkimalla, mitkä tekijät vaikuttavat johdon kehittymiseen liittyviin 

mahdollisuuksiin, motivaatioon ja sitoutumiseen. Organisaatiolla tarkoitan työssäni koko 

Kesko-konsernia. Näkökulma on tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen ja haastavakin, sillä 

organisaatiossa yhdistyy tuolloin monta eri toimialaa, liiketoimintayksikköä sekä 

organisaatiokulttuuria. Johdolla puolestaan tarkoitan konsernin johtotehtävissä työskenteleviä 

henkilöitä aina ylimmästä johdosta johtoreserviin. Tutkimuksen kontekstin sekä 

tutkimustehtävät esittelen luvussa kaksi. 
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kolmesta keskeisestä elementistä, joita 

tarkastelen luvuissa 3 - 5. Lähestyn johdon kehittämisen problematiikkaa kahdesta eri 

näkökulmasta, yhteisöstä ja yksilöstä käsin, joihin liittyviä teorioita peilaan erilaisiin 

henkilöstönkehittämisen menetelmiin. Luvussa kolme pohdin organisaatiota ammatillisen 

kehittymisen kontekstina. Millaisista elementeistä koostuu kehittymisen kannalta ideaali 

organisaatio, jossa jatkuva kehittyminen on luonnollinen osa jokapäiväistä työtä ja jossa sekä 

yksilön että yhteisön oppimista tuetaan? Tarkastelen tätä ihanneorganisaatiota mm. 

transformatiivisen ja kontekstuaalisen oppimisen näkökulmasta.  

 

Luvussa neljä tarkastelen johtajan ammatillista kasvua, kasvumotivaatiota sekä sitoutumista 

ammatilliseen kehittymiseen. Mitkä seikat edistävät johtajan kasvumotivaation syntymistä? 

Entä mihin johtamisen ammattilainen työssään sitoutuu? Sitoutumisen yhteydessä pohdin 

myös sitä, millainen on tämän päivän johtajan urakäsitys. Onhan kehittyminen toki sidoksissa 

siihen, mistä elementeistä yksilö näkee oman uransa koostuvan. Onko johtajan ihanneuran 

tavoitteena vertikaalinen organisatorinen nousu vai horisontaalinen kasvu ja siten osaamisen 

jatkuva monipuolistuminen? Luvussa viisi pohdin, mitä edellytyksiä edellisissä luvuissa 

nostamani yhteisöön ja yksilöön kohdistuvat elementit asettavat johdon kehittämisen keinoille. 

Peilaan kehittymisen edellytyksiä erilaisiin henkilöstönkehittämisen menetelmiin ja arvioin, 

mitkä henkilöstönkehittämisen keinot näyttävät viitekehykseni valossa sopivan parhaiten 

johdon kehittämiseen. 

 

Tutkielmani tavoitteena on löytää vastauksia sille, miten johdon ammatillista kehittymistä 

tulee organisaatiossa tukea. Selvitän tutkimusongelmaa neljän alaongelman kautta: Mitkä 

tekijät selittävät johdon kasvumotivaatiota sekä sitoutumista itsensä kehittämiseen? Mitkä 

tekijät edistävät tai vastaavasti estävät kehittymistavoitteiden toteutumista? Entä mitä keinoja 

organisaatiolla tulisi olla tarjolla johdon kehittämisen tueksi? Haen tutkimusongelmiin 

vastauksia viitekehyksen kautta teemoitettujen haastattelujen avulla. Konsernin 

henkilöstönkehittämisestä vastaavien henkilöiden käsityksiä kerään ryhmähaastattelun ja 

käsitekarttatyöskentelyn kautta, jonka jälkeen haastattelen konsernin eri organisaatiotasojen 

johtajia yksilöteemahaastattelujen avulla. Tavoitteenani on muodostaa johdon kehittämisen 

tarpeista mahdollisimman monipuolinen kuva kartoittamalla sekä tuottajien että käyttäjien 

käsityksiä. Tutkimuksen toteuttamista, luotettavuutta sekä metodologiaan liittyviä valintoja 

kuvaan luvussa kuusi. 
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Esittelen tutkimuksen tulokset aineiston pohjalta syntyneen teemajaon mukaisessa 

järjestyksessä luvussa seitsemän. Kuvaan kunkin teeman tulokset ensin johdon 

yksilöhaastatteluaineiston avulla peilaten tuloksia sitten henkilöstönkehittäjien käsityksiin. 

Luvun päätteeksi tarkastelen tuloksia kokonaisuutena ja vastaan lyhyesti tutkimusongelmiin. 

Viimeisessä luvussa, tutkimuksen pohdintaosuudessa, teen synteesiä teemojen kesken. 

Tarkastelen tulosten pohjalta kasvumotivaatioon, sitoutumiseen ja kehittymistavoitteiden 

toteutumiseen liittyviä tekijöitä, jotka organisaation tulisi erityisesti noteerata. Miten nämä 

yksilölliset tekijät tulisi ottaa huomioon johdon kehittämismenetelmiä valittaessa sekä 

linjattaessa organisaation roolia johdon kehittäjänä? Esitän tutkimustulosten pohjalta 

käytännön kehitysajatuksia, jatkotutkimustarpeita sekä mallin johdon 

kehittämisvälinetarjottimeksi. 

 

Ammatillinen kasvu ja kehittyminen nähdään kokemusteni mukaan useammin yksilön kuin 

yhteisön prosessina. Johdon kehittäjän työssäni nousee kuitenkin tarve tarkastella ammatillista 

kasvua nimenomaan organisaation voimavarana – vaikka näkökulmana onkin yksilön 

kehityksen tukeminen. Mitä organisaatio voi tehdä edistääkseen yksilön ammatillista 

kehittymistä matkalla johtamisen ammattilaiseksi? Toivon tutkielmani herättävän ajatuksia 

kontekstin merkityksestä yksilön kehittymisen ohjaajana. Ei ole sama, millaisessa kontekstissa 

oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat. Uskon, että mitä tiiviimmin johdon kehittämisen 

välineet on sidottu luonnolliseen kontekstiinsa, työympäristöön ja ammatillisiin verkostoihin, 

sitä tarkoituksenmukaisemmaksi, tehokkaammaksi ja houkuttelevammaksi systemaattinen 

itsensä kehittäminen muodostuu. Vaikka ammatillisessa kehittymisessä onkin kysymys paljolti 

henkilökohtaisista valmiuksista ja valinnoista, on organisaatio vastuussa siitä, että se luo 

kehittymiselle otollisen kontekstin. 
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2. JOHDON KEHITTÄMINEN KESKO-KONSERNISSA 
 

 

2.1 Kesko-konserni 
 

Tutkimukseni kohdeorganisaationa on Kesko-konserni, toinen Suomen johtavista kaupan alan 

palveluyrityksistä, joka laajentaa toimintaansa kiihtyvällä vauhdilla myös Pohjoismaissa, 

Baltiassa ja Venäjällä. Organisaatio on tutkimuskohteena johtamisen kannalta 

mielenkiintoinen, sillä sen sisälle mahtuu monta eri toimialaa, brandia ja organisaatiokulttuuria 

sekä pitkä historia. Toki organisaation valintaan vaikutti myös oma kokemukseni konsernista, 

jonka koulutuskeskuksessa, K-instituutissa, toimin koulutuspäällikkönä ja jonka henkilöstön ja 

johtamisen kehittämiseen olen saanut tutustua läheltä.  

 

Keskon missiona on luoda yhdessä kumppaneidensa, ketjuyrittäjien sekä muiden 

sidosryhmien, kanssa asiakkaiden arvostamia kauppapalveluja. Konserni on määritellyt 

yhteistyöverkostossa toimiessaan omiksi vahvimmiksi osaamisalueikseen hankinta- ja 

logistiikkapalvelut, markkinoinnin, kaupan toimintamallien ja liiketyyppien luomisen sekä 

kauppaverkoston kehittämisen. Kesko-konsernin vuosittainen liikevaihto on noin 7,5 miljardia 

euroa, josta yli puolet muodostuu päivittäistavarakaupasta. Ruokakesko harjoittaa 

päivittäistavarakauppaa K-Citymarket, K-Supermarket, K-market, K-Pikkolo sekä K-extra –

brandien alla. Tämän lisäksi se keskittyy päivittäistavaroiden vähittäiskauppaan Baltiassa sekä 

Kespro Oy:n harjoittamaan, ammattiasiakkaille suunnattuun suurtalouskauppaan. 

Ruokakeskon lisäksi liikevaihdoltaan merkittäviä toimialayhtiöitä ovat rakentamis- ja 

sisustustuotteiden kauppaa harjoittava Rautakesko, maatalous- ja konekauppaa harjoittava 

Maatalouskesko sekä käyttötavarakauppaan erikoistunut Keswell jotka muodostavat yhdessä 

noin kolmanneksen konsernin tuotosta.  Rautakeskolla on liiketoimintaa Suomen K-Rauta ja 

Rautia -ketjujen lisäksi Ruotsissa, Norjassa, Baltian maissa ja Venäjällä. Näiden lisäksi 

konserniin kuuluvat tekniseen kauppaan keskittyvä Kaukomarkkinat sekä auto- ja 

varaosakauppaa harjoittava VV-auto. Henkilöstöä Kesko-konsernissa on yhteensä noin 18 000, 

joista yli kolmasosa työskentelee ulkomailla. (Keskon vuosi 2004, 13 - 21.) 

 

Tutkimukseni kohderyhmänä on Kesko-konsernin johto sekä johtoreservi. Kohderyhmä 

koostuu pääosin henkilöistä, jotka kuuluvat konsernin tai toimialayhtiöiden ylimpään tai 
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keskijohtoon. Johdon lisäksi kohderyhmään kuuluvat niin kutsuttuun johtoreserviin valitut 

henkilöt, joiden on katsottu omaavan potentiaalia tuleviin johtotehtäviin ja jotka on näin ollen 

valittu mukaan myös johdon kehittämisohjelmaan. Johtoreserviin valitut henkilöt toimivat tällä 

hetkellä keskijohdossa tai vaativissa asiantuntijatehtävissä. Kesko-konsernin ylimpään johtoon 

kuuluu Suomessa 45 henkilöä ja keskijohtoon noin 500 henkilöä, joista osa kuuluu 

johtoreserviin. Naisten osuus koko kohderyhmästä on noin neljännes. Ylin johto on kuitenkin 

ainakin toistaiseksi suhteellinen miesvaltainen; siinä naisten osuus on 13 prosenttia. Naisten 

osuus johtotehtävissä on kuitenkin noussut viime vuosina tasaisesti. (Keskon 

yhteiskuntavastuun raportti 2004, 55.)  

 

Kesko-konsernissa mitataan johtamisen laatua usealla eri tavalla.  Ylimmästä johdosta 

muutama vuosi sitten aloitettua johdon 360-asteen toimintatapa-arviointia on sittemmin 

laajennettu myös keskijohdon kehittämisen välineeksi. Myös henkilökunnan työtyytyväisyys 

on tärkeä johtamisen laadun mittari. Sitä mitataan vuosittain työtyytyväisyystutkimuksen 

avulla, jossa henkilöstö arvioi omaa työtään, esimiestoimintaa, oman yksikkönsä toimintaa 

sekä Kesko-konsernin toimintaa.  Työtyytyväisyyden kokonaisarvosana on pysynyt 

konsernitasolla viime vuosien ajan lähes samalla, tyydyttävällä tasolla, vaikka arviot ovat toki 

vaihdelleet yksiköittäin ja kehitysalueittain. Parhaita arvioita ovat vuonna 2004 saaneet mm. 

oman työn ja yksikön tavoitteiden tunteminen sekä asiakastyytyväisyyden tärkeyden 

ymmärtäminen. Kehityskohteina on puolestaan nähty mm. henkilöstön hyvinvointiin 

panostaminen sekä mahdollisuus vaihtaa konsernin sisällä uusiin tehtäviin. (Keskon 

yhteiskuntavastuun raportti 2004, 52). Johtamisen laatua arvioidaan lisäksi 

asiakastyytyväisyystutkimuksen avulla, jossa selvitetään sekä ulkoisten että sisäisten 

asiakassuhteiden kehittymistä. Konsernin kaikki yksiköt tekevät vuosittain myös Suomen 

laatupalkintokriteeristön mukaisen itsearvioinnin, johon on liitetty konsernin sisäinen 

laatupalkintokilpailu.  

 

Konsernin ylimmän johdon on tilastoitu käyttävän täydennyskoulutukseen vuositasolla 

keskimäärin kuusi päivää (Keskon yhteiskuntavastuun raportti 2003, 46). Suurin osa 

koulutuksesta toteutetaan konsernin sisäisenä. Koulutuspäivälukujen tilastointia vaikeuttaa 

kuitenkin koulutuksen monimuotoisuus, kun koulutus nivoutuu tiiviisti päivittäiseen 

johtamistyöhön. Koulutus näyttelee näin ollen usein lukujen antamaa kuvaa huomattavasti 

suurempaa roolia päivittäisessä työssä. On myös huomattava, että modernissa 



 11

henkilöstönkehittämisessä perinteinen, formaalissa ympäristössä tapahtuva koulutus on vain 

yksi johdon kehittämisen välineistä. 

 

2.2 Johdon kehittämisen periaatteet Keskossa 
 

Konsernin liiketoimintastrategia on merkittävä työväline niin johdon kuin koko henkilöstönkin 

osaamistarpeiden kartoittamisessa. Strategiasta johdettujen osaamisvaatimusten pohjalta 

määritellään, millaisia osaamisia ja osaamisten yhdistelmiä kilpailuedun varmistamiseksi 

tarvitaan. Pääperiaatteena on, että toimialayhtiöt vastaavat henkilöstönsä kehittämisestä ja 

koulutuksesta, kun taas johtoa ja johtoreserviä kehitetään konsernitasoisesti. Kiinteänä 

yhteistyökumppanina niin johdon kun koko henkilöstönkin kehittämisessä toimii K-instituutti, 

K-ryhmän oma koulutuskeskus. Johtamisen ja esimiestyön perusvalmiudet varmistetaan K-

instituutin uralla etenemistä tukevan, kolmiportaisen valmennusohjelman avulla. 

 

Johdon kehittämisen tavoitteena on taata riittävät ja laadukkaat johtoresurssit siten, että johdon 

osaaminen vastaa liiketoiminnan vaatimuksia niin nyt kuin tulevaisuudessakin. Juuri johdon 

osaamisen kautta pyritään siten varmistamaan myös vision ja strategisten tavoitteiden 

toteutuminen. Laadukkaiden johtoresurssien varmistamiseksi kehitetään Keskossa 

konsernitasoista, systemaattista ja käytännönläheistä johdon kehittämismallia. Johdon 

kehittämismallin avulla tavoitellaan konsernissa tehokkuutta, joka saavutetaan, kun johto ja 

johtoreservit toimivat aidosti konsernin yhteisenä, joustavana resurssina. Tavoitetilana on, että 

jokaiseen johtotehtävään löytyy aina sopivin henkilö ja konsernin paras osaaminen, sekä 

toisaalta se, että yksilön ja organisaation intressit kohtaavat sisäisissä rekrytoinneissa ja 

kehittymissuunnittelussa. Kehittämismallin avulla pyritään myös nykyistä laaja-alaisempaan 

osaamisen siirtoon ja jakamiseen sekä yhtenäisen, yhteisten arvojen mukaisen keskolaisen 

johtajuuden kehittämiseen.  Mallin yhtenä keskeisenä tavoitteena on tarjota johdolle entistä 

monipuolisempia kehitysmahdollisuuksia, johon tavoitteeseen myös tämä tutkimus pyrkii 

tuottamaan välineitä. 

 

Johdon ja johtoreservin kehittämismalli lähtee johtamisosaamisten määrittelystä, jonka 

perustana toimivat Keskon visio, missio, strategia, arvot sekä määritellyt ydinosaamiset. 

Omien johtamisvalmiuksien, vahvuuksien ja kehityskohteiden tunteminen on johtajana 

kehittymisen kannalta ensiarvoisen tärkeää, mitä osaamista johtajat syventävät 360-asteen 
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toimintatapa-arvioinnin, siihen liittyvän seminaarityöskentelyn sekä kehitys-keskustelujen 

avulla. Näiden pohjalta laaditaan henkilökohtainen kehittymissuunnitelma, joka sisältää 

kehitystavoitteiden lisäksi konkreettiset kehittämistoimenpiteet. Osa kehittämisratkaisuista on 

kaikille kehittämisohjelmaan osallistuville yhteisiä ja osa henkilökohtaisia. Näin pyritään 

toisaalta varmistamaan yhtenäinen keskolainen johtamiskäytäntö ja yhteiset johtamisen arvot, 

toisaalta tukemaan johtajien yksilöllisten kehittymistavoitteiden toteutumista. Merkittäväksi 

haasteeksi nousee kuitenkin organisaation kyky tarjota riittävän monipuolinen keinovalikko 

johdon yksilöllisiin kehittymistarpeisiin, mihin problematiikkaan tutkimukseni pyrkii 

tuottamaan tietoa.  

 

Kehittämismalliin kuuluu itseoikeutetusti myös kehittymisen seuranta ja arviointi, joka luo 

osaltaan pohjaa tarvittavan johtamisosaamisen uudelleenmäärittelylle. Näin johdon 

kehittämismallista muodostuu kehämalli, jonka kukin vaihe toistuu vuosittain. Konsernin 

yhteiseen johdon kehittämismalliin liittyvien kehitystoimenpiteiden lisäksi eri 

toimialayhtiöissä toteutetaan henkilöstönkehitystoimenpiteitä, jotka vaihtelevat hieman 

yhtiöittäin. Tutkimuksessani keskityn kuitenkin konsernitasoiseen johdon kehittämiseen.  

 

2.3 Tutkimustehtävä ja -ongelmat 
 

Tutkimuksen tehtävänä on selvittää, millä toimenpiteillä johdon ja johtoreservin ammatillista 

kehittymistä tulisi organisaation näkökulmasta tukea. Lähestyn asiaa tutkimalla, mitkä tekijät 

vaikuttavat johdon kehittymiseen liittyviin mahdollisuuksiin, motivaatioon ja sitoutumiseen. 

Johtajien kasvumotivaatiota ja sitoutumista selittävien tekijöiden tarkastelulla haetaan 

vastauksia sille, mitkä henkilöstönkehittämisen keinot soveltuvat parhaiten johdon 

kehittämiseen kyseisessä organisaatiossa. Mitkä välineet tukevat parhaiten johdon 

kehittymistä? Entä mikä tulisi olla niiden keskinäinen painotus organisaatiossa? Tutkimuksen 

tavoitteet ovat kiteytettyinä tutkimuksen pääongelmassa sekä sitä selittävässä neljässä 

alaongelmassa. 

 

Pääongelma: 

- Miten johdon ammatillista kehittymistä tulee organisaatiossa tukea? 
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Alaongelmat: 

1) Mitkä tekijät selittävät johdon kasvumotivaatiota? 

2) Mitkä tekijät selittävät johdon sitoutumista itsensä kehittämiseen? 

3) Mitkä tekijät edistävät tai estävät kehittymistavoitteiden toteutumista? 

4) Mitä keinoja organisaatiolla tulisi olla tarjolla johdon kehittymisen tueksi? 

 

Tutkimustehtävä ja -ongelmat puoltavat vahvasti kvalitatiivista tutkimusotetta, sillä laadullinen 

tutkimus soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa ollaan kiinnostuneita tietyissä tapahtumissa mukana 

olleiden yksittäisten toimijoiden merkitysrakenteista, tutkitaan luonnollisia tilanteita, joissa ei 

voida kontrolloida läheskään kaikkia vaikuttavia tekijöitä ja joissa halutaan saada tietoa 

tapauksiin liittyvistä syy-seuraussuhteista, joita ei voida kokeen avulla tutkia (Syrjälä, Ahonen, 

Syrjäläinen & Saari 1994, 12 - 13). Tutkimuksessa selvitetään sitä, mitkä tekijät motivoivat ja 

saavat yksilöt sitoutumaan omaan ammatilliseen kehittymiseensä, joten kyse on hyvin 

subjektiivisista merkitysrakenteista, kokemuksista sekä syy-seuraussuhteisiin liittyvistä 

tulkinnoista.  

 

Kun tutkimuksen tarkoituksena on kuvata tapahtumia tietyssä kontekstissa ja tietyn 

organisaatiotason keskuudessa, voidaan tutkimusote nimetä fenomenografiseksi, jolloin 

tavoitteena ei ole ilmiön yleistettävyys, vaan johdon ja henkilöstökehittäjien subjektiivisten, 

ammatilliseen kehittymiseen liittyvien käsitysten ja merkitysten kuvaaminen. Marton ja Booth 

(1997, 111) toteavatkin fenomenografian pyrkivän identifioimaan ja käsittelemään sitä, miten 

ihmiset maailmaa ja sen ilmiöitä kokevat. Tutkimuksessa ei näin ollen pyritäkään ilmiöiden 

selittämiseen yleisten lakien muodossa, vaan keskeisen roolin saa tutkittavien yksilöiden 

koetun maailman ymmärtäminen tutkijan koetun maailman kautta. Tiedon intressin 

näkökulmasta katsottuna tiedon subjekti-objekti-suhde onkin subjekti-subjekti-suhde, jolloin 

tutkija on osa tutkittavaa maailmaa, josta hän ammentaa tietoa tulkitsevan ymmärryksen 

avulla. (Lauri & Elomaa 2001, 45.) Olen tutkijana myös konkreettisesti osa tutkittavaa 

organisaatiota, sillä työskentelen konsernin koulutuskeskuksessa koulutuspäällikkönä.  

 

Tutkimuksessa, kuten fenomenografiassa yleisestikin, korostuu kiinnostus ilmiötä 

ympäröivään kontekstiin sekä sen vaikutuksiin ilmiöön itseensä, johtajien ammatilliseen 

kehittymiseen. Fenomenografiaa voidaankin kuvata erikoistumishaaraksi, joka on 

suuntautunut erityisesti oppimisympäristöissä tapahtuviin oppimista ja ymmärtämistä 
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koskeviin kysymyksiin (Marton & Booth 1997, 111). Fenomenografinen tutkimusote on 

tarkoituksenmukainen tutkimuksessani myös siksi, että tietyn organisaation keskuudessa on 

johdolle ja asiantuntijoille muodostunut oma kielensä, organisaation oma ammattislangi, jossa 

käytetään usein niitä termejä, jotka on havaittu toivottaviksi. Termien sisältöä ei välttämättä 

aina kyseenalaisteta eikä ymmärretä samansisältöisesti koko organisaatiossa. Metsämuuronen 

kuvaakin fenomenografisen tutkimusotteen soveltuvan erityisen hyvin juuri tilanteisiin, joissa 

käsitteiden sisältö ei ole itsestään selvä (2003, 175). 

 

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle informaatiota, joka hyödyttää 

konkreettisella tavalla johdon kehittämisen suunnittelua sekä johdon kehittämisen välineisiin 

liittyviä valintoja. Kyseessä on siten soveltava tutkimus. Soveltavalla eli tavoitetutkimuksella 

on käytännöllinen tavoite, ja se tähtää perustutkimuksen tuloksille rakentuvan omaperäisen 

tiedon etsintään (Kyrö 2004, 13). Tutkimukseni tiedonintressiä voisi puolestaan kuvata 

praktiseksi eli hermeneuttiseksi. Hermeneuttisen tiedonintressin tavoitteena kun on tulkita 

tutkittavien yksilöiden puhetta ja tavoitella sitä tietä ilmiön ymmärtämistä (Kyrö 2004, 63). 
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3. ORGANISAATIO AMMATILLISEN KEHITTYMISEN 

    KONTEKSTINA 
 

 

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta näkökulmasta, joihin liittyviä 

käsitteitä ja niiden välisiä suhteita pohdin seuraavassa kolmessa pääluvussa. Lähestyn johdon 

kehittämisen problematiikkaa ensin yhteisön, sitten yksilön näkökulmasta. Lopuksi peilaan 

edellä mainittuja yhteisön ja yksilön kehittymiseen liittyviä teorioita erilaisiin 

henkilöstönkehittämisen menetelmiin arvioiden niiden tarkoituksenmukaisuutta johdon 

ammatillisessa kehittymisessä. Teoriaviitekehyksen keskeiset osat ja niiden väliset suhteet 

ilmenevät alla esitetystä kuviosta. Tämän, organisaationäkökulmaan keskittyvän pääluvun 

keskeinen käsitepari on kontekstuaalinen oppiminen sekä transformatiivinen oppiminen.  

 

Kasvumotivaatio ja 
sitoutuminen ammatilliseen 

kehittymiseen

yksilö-näkökulma

Organisaatio ammatillisen     
kehittymisen kontekstina

yhteisö-näkökulma

Johdon kehittämisen
välineet

 
Kuvio 1: Teoriaviitekehyksen keskeiset näkökulmat 
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3.1  Konteksti oppimisen mahdollistajana 
 

Tutkielmani mielenkiinto kohdistuu erityisesti kontekstin merkitykseen johdon ammatillisessa 

kehittymisessä. Oppiminenhan on aina sidoksissa siihen toimintaan, kontekstiin ja kulttuuriin, 

jossa tietoa opitaan ja käytetään. Tämä on tärkeä havainto organisaation 

henkilöstönkehittämistä suunniteltaessa, sillä yhdessä kontekstissa opittu tieto ei transferoidu 

mielekkäästi toisiin konteksteihin, vaan oppimisympäristöt ja –tilanteet tulisi suunnitella 

kyseisen tiedon ja taidon tulevia käyttötarkoituksia silmälläpitäen (Rauste-von Wright, von 

Wright 1998, 33).  

 

Poikela määrittelee oppimisen kokemuksen ja kontekstin väliseksi suhteeksi. Hän toteaa, että 

konteksti määrää oppimistoiminnan suunnan, jolloin oppimisen vallitseva muoto voi olla 

formaalinen, nonformaalinen tai informaalinen. Formaalisen oppimisen luonnollisin konteksti 

on perinteinen koulutus. Nonformaalinen oppiminen on vallitsevaa sosiaalisissa tilanteissa, 

joissa opitaan arvoja ja merkityksiä niitä reflektoimatta. Informaalinen oppiminen on 

puolestaan luontevin työympäristössä tapahtuva oppimisen muoto, jolloin oppimista ohjaavat 

henkilökohtaiset tavoitteet. Työyhteisössä opitaan kuitenkin kullakin yllä mainitulla tavalla, 

sillä yhteisön sosiaalisia merkityksiä, arvoja ja käyttäytymistapoja opitaan yleensä 

nonformaalisti, kun henkilöstökoulutuksen puitteissa tapahtuvaa oppimista voidaan 

pääsääntöisesti luonnehtia formaaliseksi. (Poikela 1999, 36 – 37.) 

 

Poikelan käyttämää jakoa voidaan kuitenkin täsmentää kysymällä, eivätkö käsitteet formaali ja 

nonformaali voisi pikemminkin kuvata oppimisympäristöjä, joissa painottuvat erilaiset 

oppimisen muodot, eivätkä niinkään oppimisen muotoja itsessään. Myös Straka (2000) 

korostaa kontekstin merkitystä oppimisessa. Hän toteaa kuitenkin, että erilaiset 

oppimisympäristöt luovat erilaisia mahdollisuuksia erilaisille oppimisen muodoille. 

Eksplisiittisessa oppimisessa painottuu omien oppimis- ja kontrollistrategioiden reflektointi. 

Straka toteaakin, että oppiminen on tällöin tehokkainta, kun interventiot liittyvät oppijan 

kiinnostuksen kohteina oleviin asioihin. Implisiittinen oppiminen toteutuu hänen mukaansa 

parhaiten silloin, kun oppimisen kohteena on spesifi, alakohtainen tai proseduraalinen tieto, 

jolloin oppimisstrategioilla ja attribuutiouskomuksilla on oppimisprosessissa pienempi 

merkitys. (Straka 2000, 188 – 189.) Organisaation kehittämisen kannalta on tärkeää tiedostaa, 

millaista oppimista organisaation tarjoamat oppimisympäristöt ja –kontekstit tarjoavat sekä 
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millaista oppimista organisaatiossa pääsääntöisesti tapahtuu. Nykyistä kontekstia kannattaa 

verrata siihen, millaista oppimisen tulisi organisaatiossa parhaimmillaan olla. Tiedostamisen ja 

päämäärien asettamisen kautta voidaan organisaatiota systemaattisesti kehittää kohti 

tavoitteellista ja itseohjautuvaa oppimista.  

 

Kontekstin merkitys korostuu erityisesti situationaalisessa oppimisessa, jonka Billett (1996) 

määrittelee tavoitteelliseksi toiminnaksi, joka tapahtuu oppimistavoitteiden kannalta 

mahdollisimman relevantissa ympäristössä (Ruohotie 2003, 33). Problemaattista oppimisen 

situationaalisuuden kannalta on opitun siirtäminen muihin tilanteisiin. Opitut asiat ovat 

käytännössä harvoin tiukasta sidoksissa tiettyyn kontekstiin, joten niiden joustavaan 

soveltamiseen kannattaa hakea ratkaisuja. Oppimisympäristön, oppimismenetelmien ja 

oppimistavoitteiden tulee olla yhteensopivia, jotta oppiminen tapahtuu mahdollisimman 

luontevalla tavalla. Järvinen, Koivisto ja Poikela (2000, 87) varoittavat kuitenkin liiallisesta 

kontekstisidonnaisuudesta, jolloin tilanne määrittää oppimisen ehtoja niin paljon, että opitun 

siirtovaikutus häviää eikä opittua kyetäkään soveltamaan siirryttäessä uuteen tilanteeseen.  

 

Oppija ei toimi tyhjiössä, vaan sääntöjen, normien ja odotusten kentässä, jotka luovat 

oppimiselle puitteet – joko mahdollistavat oppimisen tai estävät sitä. Sosiaalisesti määräytyvät 

kontekstit eivät jäsennä vain oppimisen välttämätöntä perustaa, vaan ne määräävät myös mitä 

opitaan (Aaltola 1998, 52). Siksi johdon kehittämisessä on uskallettava etsiä rohkeasti erilaisia 

dialogi- ja toimintayhteyksiä. Kuten Rauste-von Wright ja von Wright (1998, 37) toteavat, 

yksilön ajatteluprosessit tulevat ”näkyviin” sosiaalisissa kontakteissa, kuten keskusteluissa ja 

pienryhmätyöskentelyssä, sekä hänelle itselleen että muille. Näin mahdollistuu myös itsestään 

selvien asioiden problematisointi, reflektointi sekä ajatusten jatkosoveltaminen niin itsekseen 

kuin toistenkin kanssa. Vuorovaikutteisuus onkin keskeinen osa oppimisen 

kontekstuaalisuutta. Yksilön ammatillista kasvua ei tapahdu kuitenkaan vuorovaikutuksen 

seurauksena automaattisesti, vaan kehittävälle vuorovaikutukselle on Fletcherin (1996) 

mukaan ominaista keskinäinen riippuvuus, sitoutuminen ja vastavuoroisuus (Ruohotie 2000, 

28). Kummankin osapuolen on hyödyttävä suhteesta – mutta otettava samalla myös vastuuta 

toisen kehittymisestä.  

 

Niin tutkijayhteisöissä kuin yritysorganisaatioissakin on viime aikoina tunnustettu 

kollektiivisen oppimisen arvo. Sitä kuvaa hyvin myös se, miten monta nimeä rakkaasta 
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lapsesta käytetään. Kollektiivisen oppimisen lisäksi puhutaan mm. kollaboratiivisesta 

oppisesta, yhteisöllisestä oppimisesta, yhteistoiminnallisesta oppimisesta ja tiimioppimisesta, 

joiden kunkin tarkastelunäkökulma toki hieman poikkeaa toisistaan, mutta perusmerkitys on 

kuitenkin sama. Merkittävää ja erityisen arvokasta kollektiivisessa oppimisessa on se, ettei 

keskusteluissa vain välitetä jo olemassaolevaa tietoa, vaan luodaan kokonaan uutta tietoa 

sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Yhdessä oppimisen merkittävä etu yksilölliseen 

oppimiseen on se, että oppijoilla on mahdollisuus ulkoistaa ajatteluaan ja siten kehittää 

edelleen omia ideoitaan ja käsityksiään. Oppijat tulevat tietoisiksi omista ja toistensa 

ajatteluprosesseista, kehittyvät vuorovaikuttajina, ongelmanratkaisijoina, neuvottelijoina sekä 

kriittisinä ajattelijoina.  (Häkkinen & Arjava 1999, 211-213.) Yhteistoiminta ei sinällään 

kuitenkaan vielä takaa kollektiivista oppimista. Kollektiivisen oppimisen haasteellisuutta 

kuvaa mm. Sengen (1990) määrittämät tiimioppimisen kolme kriittistä ulottuvuutta: 1) Tiimin 

on ensinnäkin opittava hyödyntämään jäsentensä potentiaalia kokonaisvaltaisesti, sillä jatkuva 

ideoiden konflikti edesauttaa tiimin oppimista. 2) Tiimin tulee pyrkiä innovatiiviseen, mutta 

koordinoituun toimintaan, jossa kaikki voivat luottaa siihen, että työtä tehdään toinen toistaan 

tukien. 3) Tiimin tulee myös verkostoitua ja käyttää näin hyväkseen ulkopuolisten 

asiantuntijoiden ja muiden tiimien osaamista. (Jalava & Virtanen 1998, 52-53.) 

 

Katzenbach ja Smith (1996) osuvat mielestäni kollektiivisen oppimisen problematiikan 

ytimeen todetessaan, että todellisten tiimien syntyminen vaatii jäseniltään vastuunottoa 

asioissa, jotka liittyvät keskinäiseen luottamukseen, riippuvuuteen ja uutteraan työntekoon 

(Juuti 2001, 303). Useimmille ihmisille luottamuksen ja riippuvuuden syntyminen on 

kuitenkin pitkän prosessin tulos. Luottamus on aina ansaittava ja sitä on osoitettava jatkuvasti, 

jotta kukin jäsen kokee yhteistyön palkitsevaksi.  Kasvatuksemme, koulutuksemme ja 

työkokemuksemme painottavat kuitenkin yleisesti yksilövastuuta. Suorituksia myös arvioidaan 

ja palkitaan useimmissa organisaatioissa pääosin mittareilla, jotka korostavat yksilön 

menestymistä. Organisaation haasteet vuorovaikutteista oppimista ja jaettua asiantuntijuutta 

hyödyntäväksi yhteisöksi ovat näin ollen mittavat.  

 

Oppimista on edistettävä sekä yksilön, ryhmän että organisaation tasolla. Crossan, Lane ja 

White (1999) kuvaavatkin organisationaalista oppimista yksilön, ryhmän ja organisaation 

välisenä ja yhdentävänä prosessina, jossa oppimista kannattelee uuden oppimisen ja jo opitun 

hyödyntämisen välinen jännite (Järvinen, Koivisto & Poikela 2000, 111). Uusien ideoiden 
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hyödyntäminen organisaatiossa sekä siitä ryhmille ja yksilöille välittyvä palaute on heidän 

mukaansa tärkeä signaali ajatellen uusia innovaatioita ja oppimista.  Vuorovaikutuksellinen 

oppiminen on organisaation tarjoamien mahdollisuuksien lisäksi kuitenkin sidoksissa myös 

yksilöiden henkilökohtaisiin valmiuksiin. Joustavasti erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja 

projekteissa sukkuloivalta johtajaltahan vaaditaan kehittyneitä, monipuolisia taitoja. 

Keskeisiksi nousevat tällöin mm. yhteistyöhön, asioiden organisointiin sekä tiedon, 

vuorovaikutussuhteiden ja resurssien hallintaan liittyvä osaaminen.  

 

Johtamistaidolliset valmiudet kehittyvät suurimmaksi osaksi työssä oppimalla (Ruohotie 1999, 

197), joten työssä kehittymisen prosessia on syytä tarkastella hieman tarkemmin. Poikela jakaa 

työssä oppimisen kontekstit yksilöllisen, yhteisen, organisaation sekä käsitteellisen työn 

konteksteihin, joissa tiedon tuottamisen ja käyttämisen prosessit eroavat toisistaan. Yksilön 

työn kehittämisessä painottuu palautteesta oppiminen, kun yhteisen työn ja organisaation 

kehittämisessä keskeistä on arvioinnin ja evaluoinnin hyödyntäminen. Työssä oppimisen 

konteksteista vaativin eli käsitteellisen työn konteksti edellyttää syvää osaamista sekä jatkuvaa 

oman persoonan ja yhteisten toimintaprosessien kehittämistä. (Järvinen, Koivisto & Poikela 

2000, 124 – 133.) Johtajan kehittymisen perustaksi ei siten riitä yksilöllisen työn – tai edes 

yhteisen työn konteksti, vaan hänen tulee kyetä kehittämään itseään ottaen huomioon 

organisaatiotasoiset kehittymisen tarpeet. Organisaation ydinosaamisen kannalta keskeinen 

kysymys onkin, miten yksilöiden professionaalinen kehitys sekä organisaatiotasoiset 

oppimisen prosessit kyetään sovittamaan yhteen, mitä myös Poikela (1999, 8) väitöskirjassaan 

peräänkuuluttaa. 

 

Työ ei kuitenkaan aina opeta tekijäänsä, kuten vanha sanonta väittää. Jotta työ kehittää ja 

kannustaa kehittymään, tulee sen täyttää tietyt vaatimukset. Hackman ja Oldham määrittelevät 

kehittävän työn ominaisuuksiksi seuraavat: 1) Työn vaatimien taitojen on ensinnäkin oltava 

moninaisia siten, että työ tarjoaa mahdollisuuden koetella erilaisia taitoja usein äärirajoille. 2) 

Työtehtävien on oltava sisällöltään mielekkäitä niin, että tekijä ymmärtää niiden suhteen 

kokonaisuuteen sekä saavutettuihin tuloksiin. 3) Työ on koettava jollakin tavalla 

merkitykselliseksi ja tärkeäksi. 4) Työn on tarjottava mahdollisuus itsenäiseen toimintaan. 5) 

Työn tuloksista tulee myös saada palautetta. (Ruohotie 1999, 144 – 146.) Työ itsessään voi 

tarjota välitöntä palautetta tuloksista, mutta myös muilta saatava palaute on kehittymisen 

kannalta ensiarvoisen tärkeää.  
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Työ voi kääntäen sisältää myös monia kehittymisen esteitä, joita Sydänmaanlakka (2001, 41 – 

44) tarkastelee yksilön, tiimin ja organisaation tasolla. Yksilön näkökulmasta oppimisen esteet 

saattavat liittyä tiedon hankintaan, ymmärrykseen, soveltamiseen ja toimintaan. Tiedon 

hankinnan esteiksi hän mainitsee ajan puutteen, tietojen ristiriitaisuuden ja kokemusten 

puutteellisen dokumentoinnin. Se, että tietoa on liikaa saatavilla, voi yhtä lailla muodostua 

ongelmaksi kuin se, ettei tietoa ole saatavilla. Ymmärryksen kautta tapahtuvan oppimisen 

esteet liittyvät yleensä siihen, ettei reflektointiin ole aikaa tai sitä ei koeta tarpeellisena. 

Johtopäätökset voivat olla myös ristiriidassa aiemman tiedon kanssa, mikä vaikeuttaa uuden 

tiedon omaksumista. Soveltamista puolestaan hankaloittaa pitkäjänteisyyden puute. Asioita ei 

jakseta viedä loppuun, soveltamista ei tueta tai kokeiluihin ei ole mahdollisuutta. Toki 

oppimisen esteet voivat johtua myös yksilön ominaisuuksista tai motivaatiosta. Yksilö ei halua 

oppia, hänen havainnointinsa on kapeutunut urautumisen myötä tai hänellä ei ole jostakin 

syystä herkkyyttä vastaanottaa heikkoja oppimisen signaaleja. 

 

Tiimien oppimisen suurimmaksi esteeksi Sydänmaanlakka mainitsee sen, ettei tietoa ja 

osaamista jaeta tiimeissä. Yhteiset tavoitteet tai yhteinen kieli puuttuvat. Myös huonot 

henkilösuhteet, heikot vuorovaikutustaidot sekä epämääräiset toimintatavat vaikeuttavat tiimin 

oppimista. Oppimisen tehottomuus voi kuitenkin elää myös koko organisaation tasolla. 

Organisaatiokulttuuri voi esimerkiksi tukea tiedon pihtaamista, vääristyneitä tulkintoja ja sitä, 

että asiat nähdään hyvin yksipuolisesti. Myös koordinaation puute, tulehtuneet henkilösuhteet 

tai ”opittu avuttomuus” saattavat estää organisaatiotason oppimista. Organisaation jäsenet ovat 

ehkä menettäneet uskonsa siihen, että asioita todella voidaan muuttaa. (Sydänmaanlakka 2001, 

44.)  

 

Työstä oppiminen on todennäköisintä tilanteissa, jotka henkilö kokee erityisen haastaviksi. 

McCauley on tutkijaryhmänsä kanssa kehittänyt työssä kehittymisen arvioimisen DCP-

mittarin (The Developmental Challenge Profile), joka keskittyy niihin työn piirteisiin, jotka 

ovat erityisen kehittäviä. Työn kehittävien piirteiden vaikutus perustuu mainittujen tutkijoiden 

mukaan siihen, että ne tarjoavat oppimismahdollisuuksia tai motivoivat oppimaan. Ne liittyvät 

useimmiten erilaisiin ongelmiin ja pulmatilanteisiin, joita yksilö työssään kohtaa. Johtajan 

työssä näitä ovat vaatimukset muutosten aikaansaamiseksi, kuten uudistusten käynnistäminen, 

edeltäjältä perittyjen ongelmien ratkaiseminen, supistamispäätökset sekä alaisiin liittyvien 
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ongelmien ratkaiseminen. Myös työhön liittyvä suuri vastuu kehittää, kuten korkeisiin, 

ulkoapäin asetettuihin vaatimuksiin ja paineisiin vastaaminen, liike-elämän moninaisuuden 

hallinta sekä työn aiheuttaman ylikuormitus. Myös vaikuttaminen henkilöihin, joihin yksilöllä 

ei ole suoraa vaikutusvaltaa, kehittää. (Ruohotie 1999, 198.)  

 

Edellä mainitut työn kehittävät piirteet saattavat kuitenkin kääntyä yksilön kehittymistä 

vastaan, mikäli ongelmat kasvavat liian suuriksi eikä johtaja kykenekään murtamaan 

toiminnan tiellä olevia esteitä. Pahimmiksi esteiksi nousevat tällöin oman esimiehen, ylimmän 

johdon sekä henkilöstön tuen puuttuminen, vaikeat taloudelliset olosuhteet sekä omiin 

johtamistaitoihin liittyvät puutteet. Vaikka työkokemukset toimivatkin esimiehen parhaina 

opettajina, on organisaation vastuulla varmistaa, että haasteet ovat oikeassa suhteessa henkilön 

valmiuksiin. Muussa tapauksessa saattaa moni menestyksekäs ura katketa esimerkiksi 

rekrytoinnissa tapahtuneeseen virhearviointiin.  

 

3.2 Transformatiivinen oppiminen organisaatiossa 
 

Millainen sitten on organisaatio tai konteksti, joka tarjoaa johdon ja yleensäkin henkilöstön 

kehittymiselle parhaat mahdolliset puitteet? Kehittymisen kannalta ihanteellista organisaatiota 

on viime vuosikymmenen ajan luonnehdittu yleisesti oppivan organisaation käsitteen kautta. 

Peter Senge (1990) kuvaa oppivan organisaation viideksi keskeiseksi kehityspoluksi seuraavat: 

1) Oppiva organisaatio on ensinnäkin avoin systeemi, joka elää jatkuvassa muutoksen tilassa. 

2) Oppivan organisaation jäsenillä on henkilökohtaista pätevyyttä, toisin sanoen heillä on 

elämässään ja työssään henkilökohtainen visio, jonka avulla he kykenevät suuntaamaan 

energiansa tärkeisiin asioihin ja suhtautumaan todellisuuteen realistisesti. 3) Organisaatiossa 

on sisäisiä, yhteisesti jaettuja malleja, kuten yhteinen visio, joka ymmärretään samalla tavoin 

ja joka inspiroi organisaation jäseniä aidosti. 4) Organisaatiolla on kykyä dialogiin sekä 

yhteiseen ajatteluun ja oppimiseen. 5) Viimeinen kehityspolku, organisaation systeeminen 

ajattelu, yhdistää puolestaan muut kehityspolut siten, etteivät ne jää vain kauniiksi 

tulevaisuudenkuviksi. Oppivan organisaation ydin on organisaation perustehtävän ja vision 

ymmärtämisessä sekä oppimisen suuntaamisessa perustehtävän mukaan. (Jalava & Virtanen 

1998, 79 – 82.) Yksilöiden ammatillinen kasvu on organisaation tasolla nähtävä siten keinona 

varsinaisen päämäärän saavuttamiseen – ei sinällään organisaation itsetarkoituksena, vaikka se 

sitä yksilön näkökulmasta saattaa ollakin. 
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Oppivan organisaation ydinteesejä ovat muutosvalmius sekä kyky oppia kokemuksista. 

Oppiminen muodostuu tällöin todelliseksi liiketoiminnan ytimeksi. Koska kaikki organisaatiot 

kuitenkin oppivat jollakin tavalla – toiset hitaammin ja toiset nopeammin, pitää 

Sydänmaanlakka (2001, 52) termiä älykäs organisaatio osuvampana. Älykkään organisaation 

peruskivet ovat hänen mukaansa kyky nähdä muutostarpeet riittävän ajoissa sekä kyky oppia 

ja viedä asioita käytäntöön kilpailijoita nopeammin. Lisäksi älykkään organisaation toimintaa 

kuvaa jatkuvaan oppimiseen kannustaminen, visio ja arvot, jotka ohjaavat toimintaa, virheiden 

salliminen ja niistä oppiminen, huolenpito henkilöstön sitoutumisesta ja hyvinvoinnista, 

asiakkaan lähellä toimiminen sekä kestävän kehityksen periaatteiden noudattaminen.  

 

Pinchot ja Pinchot (1996) ovat käyttäneet älykkään organisaation käsitettä Sydänmaanlakkaa 

aiemmin. Heidän kuvaamassaan älykkäässä organisaatiossa korostuu käsitepari valinnan 

vapaus sekä vastuu kokonaisuudesta. Valinnan vapaus edellyttää heidän mukaansa avointa 

tiedonkulkua, yrittämisen vapautta sekä vapaita, itsenäisesti toimivia tiimejä. Vastuu 

kokonaisuudesta syntyy puolestaan tasa-arvosta ja moni-ilmeisyyden hyväksymisestä, 

vapaaehtoisista, aktiivisista oppimisverkostoista sekä demokraattisesta, tiimitasolta lähtevästä 

itsehallinnosta. (1996, 84 – 94.) Pinchotien määrittelemä ihanneorganisaatio vaikuttaa hieman 

idealistiselta, jopa anarkistiselta. Siinä ei korostu Sengen oppivassa organisaatiossa keskeisesti 

painottuva systeeminen ajattelu, joka luo puolestaan perustaa monien nykyorganisaatioiden 

laatu- ja prosessijohtamiselle. He myöntävät kuitenkin, ettei organisaatio tule toimeen ilman 

hallintoa. Hallinnon tulisi kuitenkin olla rajallinen, sillä sen tehtävänä ei ole johtaa sisäisten 

yritysten toimintaa, vaan pikemminkin luoda olosuhteet, joissa sisäisillä yrityksillä on 

valmiudet kehittää toimintojaan. Myös laatujärjestelmän olemassaolon varmistaminen kuuluu 

mainittujen tutkijoiden mukaan älykkään organisaation hallinnon tehtäviin. Laatujärjestelmät 

perustuvat kuitenkin laadun kontrollointiin ja sitä kautta tasalaatuisen tuotteen tarjoamiseen 

asiakkaille. Ilman keskusjohtoista kontrollia on ketjuyrityksen palvelun tasalaatuisuutta 

käsitysteni mukaan kuitenkin hyvin vaikea toteuttaa. Entä pystyykö Pinchotien kuvaama 

älykäs organisaatio vastaamaan johto- ja henkilöstöresurssien kokonaisvaltaisen 

hyödyntämisen ja suunnitelmallisen kehittämisen haasteisiin? 

 

Oppivat organisaatiot kykenevät transformatiiviseen oppimiseen. Goss (1996) määrittelee 

transformaation toiminnaksi, jossa muutetaan tapaa, jolla ollaan olemassa. Kyseessä ei siten 
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ole vain muutos, jossa muutetaan sitä, mitä ollaan tekemässä (Åhman 2003, 84). Mezirowin 

lanseeraama transformatiivinen oppiminen tarkoittaa puolestaan henkilökohtaisten 

viitekehysten muuttamista omien käsitysten kyseenalaistamisen kautta. Transformatiivisen 

oppimisen myötä merkitysperspektiivi muuttuu siten, että yksilö luo kattavamman ja 

johdonmukaisemman käsityksen omasta kokemuksestaan. Mezirow (1995, 23 – 28) jakaa 

oppimisen kolmeen tasoon. Ensimmäinen taso on instrumentaalisen oppimisen taso, jossa 

käytännön työkokemuksiin liittyviä syy-seuraussuhteita analysoidaan, mitä kautta työsuoritus 

paranee. Toisella tasolla tapahtuu lisäksi kommunikatiivista oppimista, joka tarkoittaa omien 

merkitysperspektiivien asettamista dialogiin muiden sosiaalisesti syntyneiden merkitysten 

kanssa. Korkeimmalla, uudistavan eli transformatiivisen oppimisen tasolla kyetään Mezirowin 

mukaan kriittiseen reflektioon, joka johtaa puolestaan merkitysperspektiivien uudenlaiseen 

jäsentymiseen sekä kokonaisvaltaisempaan ja sisäistetympään omien kokemusten 

ymmärtämiseen.  

 

Reflektio onkin transformatiivisen oppimisen avainkäsite. Reflektio ymmärretään yleisesti 

oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten kriittiseksi analysoinniksi siten, että 

tavoitteena on toiminnan edelleen kehittäminen (Ruohotie 2002, 137). Reflektointiprosessiin 

liittyy Merriamin ja Caffarellan (1999, 233) mukaan kolme pääoletusta, jotka on tärkeää 

tiedostaa organisaation oppimisilmapiiriä tarkasteltaessa. Ensinnäkin reflektointiin valmiit 

ihmiset suhtautuvat myönteisesti muutokseen; he ovat sitoutuneet sekä etsimään että 

ratkaisemaan ongelmia. Reflektioon liittyy myös eettinen ulottuvuus, koska siinä tavoitellaan 

yleensä muutosta joko itsessämme, toisissa ihmisissä tai järjestelmissä.  Reflektion tuloksena 

on lisäksi aina jonkinlainen toiminta, siinäkin tapauksessa, että toiminta olisi tietoinen päätös 

olla muuttamatta mitään.  

 

Transformatiivinen oppiminen tukee myös yksilön itseohjautuvuutta, kun ihminen oppii 

tuntemaan paremmin itseään, on kommunikoiva ja intentionaalinen. Itseohjautuvuuden ja 

hyvinvoinnin välillä on puolestaan todettu olevan positiivinen riippuvuus. Mitä enemmän 

ihminen kokee kykenevänsä itse ohjaamaan elämäänsä, sitä parempi terveys hänellä on, sitä 

korkeampi kasvumotivaatio ja sitä sitoutuneempi hän on työhönsä (Manka 2003, 10). 

Itseohjattuun oppimiseen liittyy Garrisonin mallin (1997) mukaan kolme keskeistä dimensiota: 

itsensä johtaminen (kontrolli), itsetarkkailu (vastuu) sekä motivaatioon liittyvät tekijät 

(aloittaminen ja tehtävä). Oppija ottaa itse vastuun oppimisestaan, mutta vahvistaa ja testaa 
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omaa ymmärtämystään yhteistoiminnallisesti muiden kanssa. (Ruohotie 2002, 164.) 

Itseohjattu oppiminen ei kuitenkaan synny organisaatiossa itsestään, vaan organisaation on 

luotava puitteet, joissa yhteisön intressit ja yksilön kehittymistarpeet kohtaavat.   

 

Ruohotie (2002, 185) toteaa, että uudistavan, transformatiivisen oppimisen prosessi on 

ankkuroitu lujasti elämänkokemukseen. Organisaation näkökulmasta on tärkeää nähdä 

elämänkokemus nimenomaan kollektiivisesta näkökulmasta. Osaamisen kehittäminen vaatii 

organisaatiotasolla yksilöiden kokemusten hyödyntämistä sekä niiden kriittistä, yhteistä 

reflektointia. Reflektioon ja kokemusten hyödyntämiseen liittyy tiiviisti myös David Kolbin jo 

klassikoksi muodostunut kokemuksellisen oppimisen kehä, jossa kokonaisvaltainen oppiminen 

syntyy kokemuksen reflektiivisen havainnoinnin, käsitteellistämisen sekä käytännön kokeilun 

kautta. Jotta kokemuksellisen oppimisen kehä toteutuu, vaaditaan yksilöltä monia taitoja ja 

valmiuksia. Näitä ovat mm.  avoimuus uusille kokemuksille, havainnointitaidot, joiden avulla 

kokemusta tarkastellaan, analyyttiset kyvyt, joiden avulla kokemus käsitteellistetään, sekä 

päätöksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot, joiden avulla opittua asiaa sovelletaan uudella 

tavalla (Ruohotie 2002, 139). Vaikka Kolbin teoria tarkastelee lähtökohtaisesti yksilötasolla 

tapahtuvaa oppimista, voi kokemuksellisen oppimisen kehä toteutua parhaimmillaan myös 

tiimi- ja organisaatiotasolla. Organisaation tulee ensinnäkin pyrkiä edistämään yksilöidensä 

reflektiiviseen ja käsitteelliseen ajatteluun, havainnointiin sekä ongelmanratkaisuun liittyviä 

taitoja. Samalla organisaation tulee myös kehittää organisaatiokulttuuriaan, järjestelmiään ja 

prosessejaan siihen suuntaan, että kokemuksellinen oppiminen muodostuu mahdollisimman 

luontevaksi ja palkitsevaksi. 

 

Organisaatiot eivät kuitenkaan tuota oppimista itsessään, vaan organisaatioissa työskentelevät 

ihmiset, joiden oppimista juurtuneet ajattelumallit rajoittavat. Organisaation olosuhteet ja 

organisaatiokulttuuri vaikuttavat kuitenkin keskeisesti siihen, miten ihmiset jäsentävät 

ongelmia ja oppivat (Manka 2003, 10).  Ihmiset ikään kuin suodattavat ja tulkitsevat 

kokemuksiaan organisaatiokulttuurin kautta, joten yksilön ja organisaation oppiminen ovat 

käytännössä tiukasti sidoksissa toisiinsa. Organisaation oppiminen alkaakin Mankan mukaan 

siitä, että organisaatiossa vallalla olevat syvään juurtuneet oletukset, mielikuvat ja yleistykset 

tuodaan päivänvaloon kollektiivisen reflektoinnin kautta. Organisaatiossa tulisi yhteisesti 

pohtia hänen mukaansa sitä, millaisia käsityksiä liittyy mm. ihmisen kyvykkyyteen, 

yhteistyöhön ja työyhteisön sosiaaliseen rakenteeseen (Manka 2003, 11). Vasta ajattelumallien 
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kollektiivinen tiedostaminen ja ei-toivottujen ajattelutapojen poissulkeminen antavat tilaa 

uusille ajattelumalleille ja mahdollistavat osaltaan organisaation uudenlaisen todellisuuden 

rakentamisen. 

 

Koska transformatiivinen oppiminen nähdään vahvasti myös yhteisöllisenä valmiutena, on 

luontevaa, että sen käsitepariksi on syntynyt termi transformatiivinen johtaminen. On toki 

mielekästä pohtia, millaista johtamista transformatiivisten oppimissyklien syntyminen 

organisaatioon käytännössä edellyttää. Transformatiivinen eli uudistava, muuntava johtaminen 

on tyypillistä organisaatioille, jotka pyrkivät kehittämään toimintojaan ja laatuaan 

kokonaisvaltaisesti. Transformatiivista johtamista ilmenee Ruohotien (1996, 159) mukaan 

tilanteissa, joissa henkilöstö saadaan tarkastelemaan omaa työtään uusista näkökulmista, 

organisaation visio tiedostetaan käytännön tasolla, henkilöstön potentiaalia hyödynnetään ja 

henkilöstöä motivoidaan työskentelemään omien intressiensä sijasta myös ryhmän edun 

mukaisesti. Perinteisen organisaation kehittämisen (OD, Organization Development) sijasta 

puhutaan organisaation transformaatiosta (OT, Organizational Transformation). 

Transformaatioon tähtäävässä johtamisessa pyritään muuttamaan samanaikaisesti 

organisaation perusrakennetta, päämääriä, toimintatapoja, arvoja ja asenteita (Tiusanen 2001, 

35). Tavoitteena on, että muutokset tukevat toinen toistaan ja muodostuvat entistä 

pysyvämmiksi siten, ettei kriittisissä tilanteissa ajauduttaisi takaisin vanhoihin 

toimintamalleihin. 

 

3.3 Organisaation rooli yksilöiden ammatillisessa kehittymisessä 
 

Modernien oppimisnäkemysten mukaan on oppiminen mielekkäintä ja tuloksellisinta, kun 

oppija toimii itseohjautuvasti ja ottaa itse vastuun omasta kehittymisestään. Näin varmasti 

aikuisten ihmisten, johtajien ja asiantuntijoihin kohdalla onkin, joten mikä sitten tulisi olla 

organisaation vastuu yksilöidensä kehittymisen suhteen? Pirnes (2003, 208) painottaa, että 

hyvin hoidetussa yrityksessä henkilöstövoimavarojen kehittäminen perustuu yrityksen 

strategiseen johtamiseen. Osaava ja kehittyvä henkilöstö nähdään tällöin yrityksen keskeisenä 

menestystekijänä. Henkilöstönkehittämiskäytännön tuleekin lähteä varsinaisen liiketoiminnan 

tavoitteista, tällä hetkellä ja tulevaisuudessa tarvittavien työtehtävien vaatimuksista. 

Henkilöstönkehittämisen tavoitteena on tietysti tilanne, jossa yksilöiden urakehitys optimoituu 

ja organisaatio saa yksilön osaamisesta optimaalisen tuoton. Paras mahdollinen henkilöstön 
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kehittämisen panos-tuotossuhde edellyttää Pirneksen mukaan kuitenkin selkeää mallia, jossa 

työn vaatimusten määrittely, henkilöarviointi, kehittymissuunnittelu sekä työn tulosten 

arviointi limittyvät toinen toisiinsa ja muodostavat kiinteän prosessin. Seuraava, arvioinnin ja 

kehittämisen välistä yhteyttä esittävä kuvio havainnollistaa kyseistä mallia. 

Tulosten arviointi

Henkilöarviointi

• osaaminen
• käyttäytyminen
• arvot, motivaatio

Nyt Tulevaisuudessa

Palkkauksen ja palkkioiden perusteet,
resurssi–, ura ja sijaisuussuunnitelmat, 
tehtävämuutokset

Tavoite- ja kehitys-
ohjelmat

Kehittämis- ja 
koulutusohjelmat

Yksilölliset kehittymis-
päätökset ja suunnitelmat

 
Kuvio 2: Arviointien ja kehittämisen väliset yhteydet (Pirnes 2003) 

 

Kuviossa 2 esitetyn mallin keskeisenä tavoitteena on, että töiden vaatimukset ja henkilöiden 

pätevyydet vastaavat toisiaan. Johdolla ja potentiaalisilla johtohenkilöillä on parhaassa 

tapauksessa organisaation täysi tuki työssään menestymisessä. Heillä on mahdollisuus kehittyä 

ja toteuttaa kykyjään mahdollisimman monipuolisesti. Laadukkaat henkilöarviointimenetelmät 

luovat perustaa objektiivisille palkitsemisperusteille sekä ura- ja kehittämissuunnittelulle. 

Kehittymissuunnittelun kulmakivinä ovat puolestaan henkilökohtaiset kehittymispäätökset 

sekä niitä tukevat kehittymistoimenpiteet. Kehittämissuunnittelussa nousseiden tarpeiden 

pohjalta organisaatio voi tuottaa johdon tarpeisiin erilaisia johdon kehittämis- ja 

koulutusohjelmia, jotka nivoutuvat parhaimmillaan organisaatiotasoisiin kehitysohjelmiin ja -

hankkeisiin.  Näin varmistetaan osaltaan johdon kehittämisen ja organisaation kehittämisen 

keskinäinen logiikka sekä yhtenäiset arviointikriteerit. Henkilökohtaisen kehittymisen ja 

liiketaloudellisen tulosten arvioinnilla tulisi olla keskenään jonkinlainen yhteys.  
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Mirvis ja Hall (1994) toteavat vastuun urakehityksestä siirtyneen entistä enemmän yksilölle 

itselleen, sillä rajattomat organisaatiot eivät kykene mielekkäällä tavalla suunnittelemaan 

yksittäisten jäsentensä uraa (Ruohotie 2002, 226). Toimintaympäristön kiihtyvä muuttuminen 

tekee pitkän tähtäyksen urasuunnittelun ja siihen liittyvät lupaukset vaikeiksi, eivätkä pitkän 

tähtäyksen ”uraputket” tue ammatillista kasvua yksilönkään näkökulmasta usein parhaalla 

mahdollisella tavalla. Urakehitys ja ammatillinen kehittyminen kulkevat kuitenkin käsi 

kädessä, joten varmistaakseen ammattilaistensa kehittymisen sekä sitoutumisen 

organisaatioon, on yrityksen pohdittava rooliaan yksilöiden ammatillisessa kehittymisessä. 

 

Yhtenä strategiana jatkuvaan kehittymiseen sitouttamisessa on tukea itseohjattua oppimista. 

Vaikka itseohjatun oppimisen etuja aikuisen, kokeneen ammattilaisen kehittymisessä tuskin 

kiistää kukaan, se saa käytännössä kuitenkin usein osakseen vastustusta – sekä henkilöstön että 

henkilöstön kehittäjien taholta. Ruohotie (2002, 271) toteaa, että esimiehet ja kouluttajat 

turvautuvat mielellään tuttuihin toimintamalleihin. Itseohjautuvassa oppimisessahan päävastuu 

on oppijalla – ei esimiehellä tai kouluttajalla, joka on tottunut olemaan ekspertin roolissa. 

Itseohjautuvuuden laajempi omaksuminen pakottaisi siten myös esimiehet ja henkilöstön 

kehittäjät uuteen rooliin, hakemaan uudenlaista oikeutusta olemiselleen. Itseohjattu oppiminen 

edellyttää itseluottamusta ja uskoa omiin kykyihin niin johdon, henkilöstön kuin 

henkilöstönkehittäjienkin taholta. Ruohotie (2002, 272) esittääkin, että organisaatioiden tulisi 

tukea emansipatorista oppimista. Oppijat tulisi vapauttaa uutta ajattelua kahlitsevista 

uskomuksista ja oletuksista, jotka koskevat itseä, työtehtäviä, organisaatiota tai omaa 

ammatillista uraa. Itseohjautuvuuden palkitseminen on myös ensiarvoisen tärkeää. Se osoittaa, 

että organisaatio arvostaa opitun soveltamista ja rohkaisee siihen. 

 

Yritysorganisaation erilaisia oppimistyylejä tarkastelleet tutkijat DiBella, Nevis ja Could 

nostavat muutamia oppimista erityisesti edistäviä tekijöitä. Merkittäväksi nousee heidän 

mukaansa se, miten havainnoimme ja mihin intressimme kohdistamme, sekä se, millä 

intensiteetillä seuraamme ulkomaailman tapahtumia. Kohdistuuko uteliaisuus ensisijaisesti 

siihen, mitä tapahtuu muualla, vai siihen, mitä tapahtuu meillä? Toisaalta arvioiva katse on 

syytä suunnata ulkomaailman lisäksi myös omaan organisaatioon: huomata eri osien 

keskinäisiä riippuvuuksia, myöntää oman toiminnan puutteita, mitata tuloksia, arvioida 

palautetta rehellisesti sekä raivata tiedonkulun esteitä. Oppimista edistävät heidän mukaansa 
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lisäksi kokeiluun kannustaminen, monimuotoisuuden ruokkiminen, jatkuva kouluttautuminen, 

avoin ilmapiiri sekä osallistuva johtaminen. (Ruohotie 1998, 131 – 134.)  

 

Ruohotie (1999, 125) tarkastelee henkilöstön kehittämisvastuuta organisaation ilmapiirin 

näkökulmasta. Hän toteaa kasvuorientoituneen ilmapiirin olevan yksi organisaation 

menestymisen ja henkilöstön sitoutumisen edellytys. Kasvuorientoituneen ilmapiirin 

kehittymiseen vaikuttavia keskeisiä tekijöitä ovat hänen mukaansa johdon tuki ja kannustus, 

ryhmän toimintakyky, työn kannustearvo sekä työn aiheuttama stressi. Kullakin neljällä 

tekijällä on useita alatekijöitä, jotka voivat vaikuttaa kehittymiseen joko myönteisesti tai 

kielteisesti. Esimerkiksi työn aiheuttama stressi voi estää tehokkaasti ammatillista kasvua, 

mikäli psyykkinen kuormitus, työroolin epämääräisyys tai kovat muutosvaatimukset rasittavat 

yksilöä liikaa. Samat tekijät voivat kuitenkin toimia myös työn kehittävinä elementteinä, jotka 

aikaansaavat kehittymisen kannalta tärkeää muutospainetta, kuten aiemmin mainitut 

McCauleyn ryhmän tutkimustulokset osoittavat. 

 

Callahan ja Greenhaus (1999) kuvaavat organisaation vastuuta yksilöiden kehityksen 

ohjaamisessa muutaman viitteellisen ohjeen kautta: 1) Organisaation tulee ensinnäkin luoda 

virikkeellinen oppimisympäristö ja sitoutua jatkuvaan oppimiseen voidakseen reagoida 

muuttuvilla markkinoilla. 2) Organisaation pitää tarjota itsearvioinnille sopivat fyysiset 

edellytykset sekä viestiä selkeästi organisaation odotuksista ja tarjolla olevista 

kehittymismahdollisuuksista. 3) Organisaation tulee reagoida työelämän ongelmiin siten, että 

yksilöillä on mahdollisuus löytää tasapaino perheeseen ja työhön liittyvien odotusten välillä. 

Riittämättömyyden tunne, stressi ja konfliktit näet estävät ammatillista kasvua tehokkaasti. 4) 

Organisaation pitää lisäksi vahvistaa tavoitteiden suuntaista kehittymistä ja palkita siitä. 

(Ruohotie 2002, 227.) Edellä mainittujen kriteerien täyttäminen on sinällään jo organisaatiolle 

haaste, vaikka ne kuvaavatkin mielestäni organisaation henkilöstön kehittämisvastuun 

perusedellytyksiä.  

 

Callahan ja Greenhaus näkevät organisaation roolin perustuvan mahdollisuuksien tarjoamiseen 

ja niiden edistämiseen. He uskovat vakaasti yksilöiden itseohjautuvuuteen, minkä toki pitääkin 

olla modernin yritysorganisaation johdon kehittämisen lähtökohtana. Organisaation rooli voi 

kuitenkin olla myös edellä mainittua ohjaavampi, siten että johtohenkilöitä ohjataan 

reflektoimaan omaa toimintaansa ja valitsemaan sen perusteella itselleen sopivat 
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kehittämisratkaisut. Moni organisaatio näkee keskeiseksi tehtäväkseen myös seurata valittujen 

kehittämisratkaisujen vaikuttavuutta sekä yksilöiden kehittymisen etenemistä. Henkilöstön 

kehittämisen rooli liittyy tiiviisti organisaation johtamiskulttuuriin. Pirnes (2003, 208) 

toteaakin, että mikäli organisaatiossa on omaksuttu selkeä tavoitteinen johtamiskäytäntö, 

kuuluvat suoritusten ja kehittymismahdollisuuksien arviointi sekä niiden pohjalta tehtävä 

kehityssuunnittelu luontevana osana yksilön ja organisaation välistä vuorovaikutusta.  
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4. KASVUMOTIVAATIO JA SITOUTUMINEN  

     AMMATILLISEEN KEHITTYMISEEN 
 

 

4.1 Johtajan ammatillinen kasvu ja kehittyminen 
 

Vaikka edellä kuvatuilla, organisaatiosta nousevilla elementeillä on kiistatta vaikutusta johdon 

kehittymiseen, on ammatillinen kasvu nähtävä myös yksilön prosessina. Ammatilliselle 

kasvulle on tyypillistä, että se on jatkuvaa, perustuu oppijan omille pyrkimyksille ja että oppija 

itse määrittelee kasvunsa suunnan (Dewey 1997, 37). Vaikka aito oppiminen nousee Deweyn 

mukaan kokemuksesta, ei se kuitenkaan tarkoita sitä, että kaikki kokemukset ovat opettavia. 

Instituution vastuu oppimisprosessin ohjaamisessa näkyy Dworkinin jo lähes puoli vuosisataa 

vanhassa toteamuksessa, jonka mukaan oppimista tulee myös organisoida siten, että sen 

jatkuvuus johtaa oppijan ammatilliseen kasvuun (Dworkin 1959, 41).   

 

Ammatillisen kasvuprosessin jatkuminen koko työiän ajan onkin suuri haaste – niin yksilö- 

kuin organisaatiotason näkökulmasta. Vakiintuessaan omaan ammattirooliinsa ihminen 

ajautuu herkästi urarutiiniin, jota rikkomaan vaaditaan sellaisia tekijöitä, jotka virittävät 

yksilölle tarpeen oppia uutta (Ruohotie 2002, 50). Ammatillisen kasvun edellytyksenä on aina 

muutos – joko yksilöä ympäröivässä yhteiskunnassa, organisaatiossa, työssä tai yksilössä 

itsessään. Ruohotie (2002, 50 – 57) onkin eritellyt ammatillista kasvua laukaisevat tekijät 

organisatorisiin, työrooliin liittyviin sekä henkilökohtaisiin kasvutekijöihin. Nämä erilaiset 

kasvutekijät murtavat rutiineja, minkä seurauksena ihminen alkaa pohtia omia uravalintojaan.  

 

Johtajan yksilöllistä kasvuprosessia ja urapolkua voidaan tarkastella hyvin monelta eri 

näkökulmalta. Hallin (1986) laatimassa ja mm. Ruohotien jatkosoveltamassa mallissa 

kuvataan ammatillisen kasvun prosessia  ns. eksploraatio-oppimissyklinä. 

Eksploraatioprosessin ensimmäisessä vaiheessa yksilö arvioi em. kasvutekijöiden seurauksena 

itseään, arvojaan, tarpeitaan, taitojaan ja mahdollisuuksiaan. Hän pohtii nykyisen työnsä 

perusteita, arvioi ammatillista identiteettiään ja valmistelee urasuunnitelmiaan. Pohdinnan 

tuloksena yksilö  tekee kokeiluja, jotka tuottavat hänelle palautetta. Saamiensa kokemusten 

pohjalta hän tekee valinnan jääden joko entiseen rooliinsa tai siirtyen uuteen rooliin. 
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Mahdollisen uuden roolin omaksumisen myötä tapahtuu samalla muutos yksilön 

osaidentiteetissä. Vanhasta roolista luopuminen mahdollistaa uusien taitojen, tietojen ja 

asenteiden oppimisen sekä vaikuttaa itsearvostukseen. Uuden roolin vakiintumisen 

seurauksena yksilö oppii luottamaan itseensä ja kykyynsä uusien roolien omaksumisessa. 

Tämä lisää puolestaan tulevien oppimissyklien todennäköisyyttä ja myönteistä asennetta 

muutoksia kohtaan. (Ruohotie 2002, 57.)  

 

Eksploraatioprosessiin pohjautuvassa mallissa on kiinnitetty mielestäni poikkeuksellisen 

paljon huomiota organisaatiosta ja yleensäkin yksilön ulkopuolelta nouseviin 

muutostekijöihin. Ruohotie (2002, 58) on listannut ulkoisiksi muutospaineiksi mm. tiedon 

voimakkaan lisääntymisen, teknologiset innovaatiot sekä muutokset kulutusmarkkinoissa, 

taloudellisessa, sosiaalisessa ja poliittisessa ympäristössä. Organisaation kasvutekijöistä hän 

painottaa kasvukulttuuria, kannustavaa johtamistapaa, suorituspaineita sekä muutoksia 

organisaation vastuualueissa, työtehtävissä ja tuotannossa. Toki mallissa tunnustetaan myös 

yksilöllisten ominaisuuksien merkitys. Keskeisinä henkilökohtaisina kasvutekijöinä Ruohotie 

mainitsee persoonallisuuteen liittyvät ominaisuudet, oppimaan oppimisen taidot sekä 

muutokset niin henkilökohtaiseen elämään kuin ammattiuraan liittyvissä tekijöissä. 

 

Useimmat teoriat tarkastelevat ammatillista kasvua ja kehittymistä kuitenkin eksploraatio-

oppimissyklimallia vahvemmin nimenomaan yksilön kasvuprosessina. Ammatillisen kasvun  

kronologisina askelmina aina aloittelijasta ekspertiksi näkevät mm. Sveiby & Riesling (1987) 

sekä Dreyfus & Dreyfus (1999). Dreyfus ja Dreyfus kuvaavat ekspertiisin synnyn 

viisiportaisen mallin avulla. Osaamisen tasot ovat vasta-alkaja, edistynyt vasta-alkaja, osaaja, 

taitaja ja ekspertti. Tasoja ylöspäin siirryttäessä tapahtuu muutoksia kolmessa keskeisessä 

asiassa: 1) opittujen sääntöjen ja käsitteiden käytöstä siirrytään asteittain omiin kokemuksiin 

perustuvaan toimintaan, 2) yksittäiset tilannehavainnot muuttuvat kokonaisuuksien 

havaitsemiseksi ja 3) ulkokohtaisen toimijan ja arvioijan rooli muuttuu hiljalleen osallistuvaksi 

suorittajaksi (Toivonen & Asikainen 2004, 21). Neljänneltä osaamisen tasolta viidennelle, 

ylimmälle tasolle siirryttäessä tapahtuu yksilön taidoissa merkittävä laadullinen muutos. 

Dreyfus ja Dreyfus kuvaavat ”intuitiivisen kokemuksen ottavan ohjausvallan siten, että 

tietoiset säännöt siirtyvät vain osaksi sitä” (Toivonen & Asikainen 2004, 28). Ekspertti toimii 

siten kokonaistilanteen syvällisen ymmärtämisen pohjalta. Intuitio on tällöin tärkeämpi kuin 

mitkään säännöt ja leijonanosa asiantuntijan osaamisesta on ns. hiljaista osaamista.  
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Sveibyn ja Rieslingin klassinen ammatillisen kehittymisen malli kuvaa ammattilaisen kasvua 

oppipojasta kisälliksi ja mestariksi. Ilmarinen, Lähteenmäki ja Huuhtanen (2003, 134) ovat 

uudelleennimenneet ammattiosaamisen pätevöitymisen vaiheet kuvaamaan työsuhteen 

etenemistä seuraavasti: juniori, partneri, seniori, mentori ja suurlähettiläs. Mallissa 

ammattiosaamisen laajentamispyrkimyksen tilalle tulee uran loppupuolella, mentori- ja 

suurlähettiläs-vaiheissa, halu käyttää omaa osaamista nuorempien kollegoiden valintojen 

tukemiseen. Malli vaikuttaa organisaation kehittämisen kannalta ideaalilta ja tavoiteltavalta – 

osittain ehkä hieman liiankin idealistiselta. Kaarimallissa voi myös piillä omat riskinsä. Sen 

voidaan käsittää tukevan ajatusta nousevista ja laskevista tähdistä, lisäten näin jännitteitä 

nuorien ja kokeneiden välillä ja haitaten siten kokemusperäisen tiedon siirtoa vanhalta 

nuorelle. Näin sinänsä tarkoituksenmukainen mentorointiajatus voi kääntyä jopa itseään 

vastaan. Sveiby ja Riesling korostavatkin, ettei oppipoika-kisällimallissa ole niinkään  kyse 

hierarkisesta etenemisestä, kuin tunnustetun osaajan aseman saavuttamisesta organisaatiossa 

sekä sen mukaisesti muuttuvasta sisäisestä roolista (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 

2003, 135).  

 

Sekä prosessinomaisesti etenevä eksploraatiomalli että kronologisesti etenevät noviisista 

ekspertiksi –mallit kuvaavat ammatillista kasvua mielestäni osuvasti, kuitenkin eri 

näkökulmista. Johdon kehittäjänä koen sykleittäin etenevän prosessimallin kuitenkin 

läheisempänä. Nykypäivän johtajat elävät työtehtävien, työsuhteiden, osaamisvaatimusten ja 

yhteistyöverkostojen osalta hektisten muutosten maailmassa. Tällöin keskeiseksi 

kompetenssiksi nousee kyky etsiä – ja löytää uusia roolimalleja sekä oppia pois vanhoista. 

Ekspertiksi kasvun portailla voi työuran aikana näet joutua useammankin kerran palaamaan 

samalle askelmalle. Johtajan ammatillista kasvua on mielestäni myös vaikea tarkastella ilman 

vahvaa sidosta toimintakontekstista, organisaatiosta ja yhteiskunnasta, nouseviin 

muutoshaasteisiin.  

 

Johtajan ammatillinen kehittyminen tulee nähdä kasvu- ja kypsymisprosessina. Pirnes toteaa, 

että johtajana kasvu on tasapainoista kehittymistä kaikilla johtamiskäyttäytymisen osa-alueilla 

kohti kaikkien alueiden hyvää hallintaa. Hän kuvaa korkeimman kehitystason saavuttanutta 

johtajaa sekä kehittäjäksi että valmentajaksi. Johtaja ei tällöin ainoastaan hallitse asioita ja 

ihmissuhteita, vaan myös kehittää niitä aktiivisesti. Johtajan urakehityksen taustalla tulisikin 
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olla dynaaminen ja positiivinen kehitysajattelu, jonka mukaan ympäristö ja ihmiset muuttuvat, 

jolloin myös työn sisältöjen ja haasteiden on muututtava. Kehittyvä työ pakottaa 

vastavuoroisesti ihmistä itseään muuttumaan, mistä seuraa, että kehittyvä yksilö edistää 

puolestaan organisaationsa uudistumista. (Pirnes 2003, 145.) 

 

Johtajan tulee Ruohotien mukaan kyetä saamaan aikaan ”luovaa jännitettä”, mikä syntyy 

organisaation tavoitteleman tilanteen ja nykyisen tilanteen välillä. Myönteisen jännitteen 

rakentaminen lähtee siitä, että tavoitetila nähdään haasteena, johon pyrkiminen edistää 

tehokkaampien työmenetelmien ja henkilökohtaisen osaamisen kehittämistä. Johtaja yhdistää 

ongelmanratkaisun oppimistilanteisiin, jolloin alaiset kokevat oman kehittymisensä 

positiivisena ja palkitsevana. (Ruohotie 1999, 193.) Samanlaisen luovan jännitteen tulisi 

leimata myös johtajan itsensä suhdetta kehittymiseen. Kehittyminen on haaste, joka panee 

johtajan katsomaan tulevaisuuteen ja olemaan avoin uudelle. 

 

Johtajan itsesäätelytaidot nousevat kriittiseksi osaamisalueeksi kehittymisprosessin edetessä. 

Richard Boyatzis (2002, 110) on kiteyttänyt johtajuuden kehittymiseen liittyvät  

tutkimuksensa itseohjatun oppimisen teoriaksi nimeämäkseen malliksi (theory of self-directed 

learning). Teoria perustuu viidelle keskeiselle oivallukselle, joista kukin on välttämätön 

johtajana kehittymisen kannalta – mutta myös toinen toisensa toteutumisen kannalta. 

Ensimmäinen oivallus liittyy johtajan omaan ihanneminään, siihen, kuka minä haluan olla. 

Ihanneminä (my ideal self) motivoi Boyatzisin mukaan kehittämään johtamistaitoja. Ihanteet 

virittävät yhdessä arvojen ja vastuun sekä niiden reflektoinnin kanssa toivoa, joka on 

puolestaan välttämätöntä muutosprosessin usein kivikkoisella polulla.  

 

Toinen oivallus liittyy todelliseen minään (my real self), toisin sanoen siihen, kuka minä olen. 

Johtajan tulee kyetä näkemään itsensä ja omat kykynsä realistisesti ja oppia tuntemaan, kuka 

hän on, miten hän toimii ja millä tavalla muut ihmiset hänet näkevät. Omien vahvuuksien ja 

puutteiden arvioinnin ja analysoinnin kautta muodostuu käsitys siitä, miltä osin todellinen 

minä vastaa ihanneminää ja miltä osin ne poikkeavat toisistaan. Kolmas oivallus liittyy 

puolestaan kehittymisen suunnitelmallisuuteen. Johtajan kehittyminen näet edellyttää 

konkreettista ja tavoitteellista suunnitelmaa siitä, miten tarvittavia taitoja tulisi käytännössä 

kehittää. Kehittämissuunnitelman (my learning agenda) tulisi olla sellainen, että se vastaa sekä 
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johtajan omia oppimismieltymyksiä että työn, organisaation ja muun elämän asettamia 

realiteetteja.  

 

Neljäs Boyatzisin itseohjatun oppimisen teorian oivallus liittyy johtamistaitojen kokeiluun 

(experimenting) ja harjoitteluun (practicing). Uusia toimintapoja – myös uusia ajatuksia sekä 

tunteita - tulee kokeilla ja harjoitella käytännön tilanteissa, jotta ne kehittyvät taidoiksi. Ehkä 

merkittävin Boyatzisin viidestä oivalluksesta on kuitenkin se, että johtaja tarvitsee myös toisia 

ihmisiä voidakseen kehittyä: rakentaa omaa minäänsä, tunnistaa todellisen minänsä, laatia 

kehittymissuunnitelman sekä soveltaa sitä käytännön tasolle. Yksilö tarvitsee muiden 

ihmisten: alaisten, esimiehen, kollegojen, yhteistyökumppaneiden, ystävien sekä perheen apua 

ja tukea prosessin joka vaiheessa Luottamukselliset ihmissuhteet ja niiden hoitaminen 

(developing trusting relationships) on siten ehdoton kehittymisen edellytys. (Goleman, 

Boyatzis & McKee 2002, 109 – 112.) Viimeisin oivallus on merkittävä myös siksi, että 

itseohjatun oppimisen teoria ei nimestään huolimatta suinkaan toteudu yksin. Kestävää 

muutosta ei tapahdu yksin, ilman reflektiota muiden ihmisten kanssa. Boyatzisin itseohjatun 

oppimisen teoria antaa lisäsyvyyttä myös aiemmissa luvuissa kuvattuihin Pirneksen 

kehittämisen ja arvioinnin väliseen prosessiin sekä Keskossa toteutettavaan johdon 

kehittämismalliin. 

 

Myös Bandura korostaa itsesäätelykyvyn merkitystä yksilön kehittymisprosessissa.  Hänen 

sosiaalis-kognitiivisen itsesäätelyteoriansa mukaan itsesäätely tapahtuu pääosin kolmen 

keskeisen funktion välityksellä. Funktiot ovat 1) toiminnan itsetarkkailu, 2) oman toiminnan 

arviointi suhteessa henkilökohtaisiin standardeihin ja ympäristön olosuhteisiin sekä 3) 

affektiiviset itsesäätelyreaktiot. Yksilö hankkii itsetarkkailun kautta informaatiota, jota hän 

tarvitsee voidakseen asettaa realistisia tavoitteita ja arvioida etenemistään.  Omaa toimintaa 

arvioidaan suhteessa omiin aiempiin suorituksiin sekä muiden ihmisten ja yhteiskunnan 

asettamiin, yksilön tulkitsemiin standardeihin. Arviointiin vaikuttavat keskeisesti arvostukseen 

liittyvät tekijät sekä se, ohjaavatko yksilön toimintaa enemmän henkilökohtaiset vai sosiaaliset 

standardit. Ihmiset, joilla on vahva identiteetti ja jotka ovat suuntautuneet lähinnä 

henkilökohtaisten standardien tavoitteluun, toimivat suhteellisen itseohjautuvasti. Ne taas, 

jotka ovat sitoutuneet heikosti henkilökohtaisiin standardeihin, suuntaavat toimintaansa 

vahvemmin sosiaalisten vihjeiden mukaan. Itsesäätelyreaktiot koostuvat puolestaan 

konkreettisista yllykkeistä sekä affektiivisten reaktioiden ennakoinnista. Yksilö, joka kykenee 
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palkitsemaan itse itseään saavutuksistaan, suoriutuu yleensä paremmin kuin yksilö, joka toimii 

tiukassa ohjauksessa tai ilman palkkiota. Useimmat yksilöt näet arvostavat enemmän työn 

tuottamaa omanarvontuntoa ja tyytyväisyyttä kuin materiaalisia palkkioita. (Ruohotie & 

Nieminen 2000, 139 – 142.) Itsearviointi ja itsepalkitseminen vaativat kuitenkin kehittyneitä 

reflektiotaitoja. Reflektiotaidot hioutuvat kehittymisprosessin kuluessa ja edellyttävät matkan 

varrella myös kehittävää vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa.  

 

Hall ja Seibert kuvaavat johtamistaidon kehittymistä oppimis- ja kehittymismallilla, jonka osia 

ovat 1) panokset (learning inputs), 2) lähteet (learning content) ja 3) tuotokset (learning 

outcomes). Oppimisprosessin panoksia ovat johtajan elämänvaihe, uravaihe, oppimistyyli, 

persoonallisuus ja ura-ankkuri. Ura-ankkurilla Hall ja Seibert tarkoittavat minäkäsitykseen 

perustuvaa kykyjen, motiivien ja arvojen yhdistelmää, joka ohjaa yksilön suhdetta työhön. 

Ura-ankkuri muotoutuu vasta usean työvuoden jälkeen, jolloin ihmiselle on jo kertynyt 

riittävästi palautetta ja kokemusta työstään. Ura-ankkuri ohjaa, toisaalta vakiinnuttuaan myös 

rajoittaa, yksilön tekemiä uravalintoja. Oppimisen lähteinä ovat puolestaan työtehtävien, 

koulutuksen, ihmisten sekä vastoinkäymisten myötä muodostuneet kokemukset.(Ruohotie 

1999, 194 – 195.) Työn, työssä kohdattavien ihmisten ja vastoinkäymisten merkitys johtajan 

kehittymiseen korostuu myös edellä viitatuissa McCauleyn tutkimuksissa, joiden mukaan 

tilanteet, jotka vaativat erityistä ongelmanratkaisua tai vastuunottoa, kasvattavat eniten. Kun 

McCauley tutkijaryhmineen keskittyy työn kehittäviin piirteisiin, tarkastelevat Hall ja Seibert 

yksilön kehittymistä hieman kokonaisvaltaisemmin, ei ainoastaan työn vaan koko elämänpiirin 

näkökulmasta. Työn ja vapaa-ajan välistä rajaa onkin vaikea vetää kehittymisen lähteistä 

puhuttaessa. Esimerkiksi perheenjäsenten ja ystävien vaikutus tuskin rajautuu vain 

yksityisihmisenä kehittymiseen kohtaamatta ammatti-ihmisen käyttäytymistä ja tapaa ajatella.  

 

Kokemusten kautta hankitaan ja jalostetaan oppimisprosessin tuotokset, jotka Hall ja Seibert 

jakavat neljään taitoalueeseen: teknisiin taitoihin, ihmissuhdetaitoihin, konseptuaalisiin 

taitoihin sekä minänhallintataitoihin (Ruohotie 1999, 195). Malli vaikuttaa loogiselta ja 

lyhyesti kuvattuna hieman liiankin suoraviivaiselta. Johtajana kehittymisen prosessissa on 

kuitenkin monta mutkaa ja lukemattomia väliin tulevia muuttujia, jotka saattavat kääntää 

ammatillisen kasvun suuntaa äkisti ja radikaalistikin. Siksi kehittymisen perustana tulee olla 

hyvä itsetunto sekä realistinen käsitys omista kyvyistä.  
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4.2 Kasvumotivaatio kehittymisen perustana 
 

Motivaatio jatkuvaan itsensä kehittämiseen on johtajana kasvun perusedellytys. Motivaatio on 

hyvin monisäikeinen ja haastava tutkimuskohde, joten lähestyn sitä vain ammatillisen kasvun 

ja kehittymisen näkökulmasta, tarkastellen muutamaa, mielestäni johtajan ammatillisen 

kehittymisen kannalta mielekästä teoriaa. Pintrich on jakanut oppimismotivaatioon vaikuttavat 

seikat arvokomponentteihin, odotuskomponentteihin sekä affektiivisiin komponentteihin. 

Arvokomponentit osoittavat syyn itsensä kehittämiseen, niitä ovat oppijan tavoiteorientaatio 

sekä oppimisen mielekkyys. Tavoiteorientaatio voi olla joko sisäinen, jolloin kehittymisen 

vaikuttimena on asian hallitseminen, uteliaisuus tai oppimisen haasteellisuus, tai ulkoinen, 

jolloin vaikuttimena voi olla palkkio, toisten arvostus tai vaikkapa uralla eteneminen. 

Odotuskomponentit kuvaavat oppijan uskomuksia siitä, pystyykö hän suoriutumaan tehtävästä. 

Kontrolliuskomukset liittyvät oppijan mahdollisuuksiin kontrolloida oppimistaan ja vaikuttaa 

ympäristöönsä, kun tehokkuusodotukset liittyvät puolestaan oppijan uskomuksiin omista 

kognitiivisista kyvyistään. Affektiiviset komponentit tarkoittavat oppijan itsearvostusta sekä 

emotionaalisia reaktioita tehtävää kohtaan. Pintrichin tutkimukset osoittavat, että motivaation 

eri komponentit korreloivat oppimisstrategioiden tehokkaan käytön ja siten myös 

oppimistulosten kanssa. (Ruohotie 1997, 116 – 118.)  

 

Pintrichin tutkimien tehokkuusodotusten vaikutus oppimiseen on ollut muutaman viime 

vuosikymmenen aikana yleisemminkin mielenkiinnon kohteena. Banduran (1977) 

lanseeraamalla käsitteellä itsetehokkuus (self-efficacy) on tutkimusten mukaan merkittävä 

asema ihmisen toiminnassa. Itsetehokkuus voidaan nähdä henkilökohtaiseen hallintaan ja 

tehokkuuteen liittyvänä tunteena. Mitä korkeampi itsetehokkuus on, sitä todennäköisemmin 

ihminen valitsee haasteellisia tehtäviä ja jaksaa keskittyä tavoitteiden saavuttamiseen. 

Vähäinen itsetehokkuuden tunne luo puolestaan stressiä sekä estää yksilön osaamisen 

tehokasta käyttöä. Yksilöä näet motivoivat erityisesti tilanteet, joissa hän voi hallita 

tapahtumia, jotka ovat seurauksiltaan tärkeitä tai lisäävät hänen kykyään. Tällaiset tilanteet 

antavat palautetta yksilön käyttäytymisen tehokkuudesta. (Manka 1999, 90 – 91.)  

 

Hallinnan tunteen ja itsetehokkuuden välinen yhteys kytkeytyy Mankan (1999, 91) mukaan 

oman suorituskyvyn arviointiin. Kyse on siitä, kuinka hyvin ihminen kokee hallitsevansa 

tilanteen. Tavoitteen asettaminen ja itsearviointi toimivat tällöin keskeisinä motivaation 
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lähteinä. Lähtökohtaisesti voisi ajatella, että johtotehtäviin hakeutuneilla henkilöillä on 

pääsääntöisesti korkea itsetehokkuus, sillä he ovat systemaattisesti valinneet urallaan 

haasteellisia tehtäviä ja tunteneet tarvetta johtamisen kautta tilanteiden laajempaan hallintaan. 

Yksilön uravalintoihin vaikuttavat kuitenkin lukemattomat eri suuntaan ohjaavat tekijät sekä 

uran varrella tarjoutuvat mahdollisuudet. Itsetehokkuus ei ole myöskään stabiili tila, vaan 

muuttuu, joko vahvistuu tai heikkenee, kokemusten myötä. 

 

Onnistumisen ja pätevyyden tunne edistää yksilön oppimista – ja samalla yleensä myös uralla 

menestymistä. Hall (1990) kuvaa kyseistä prosessia psykologisen menestymisen syklinä, jossa 

haasteelliset tavoitteet lisäävät yksilön motivaatiota ja halua ponnistella tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Tavoitteen saavuttaminen johtaa puolestaan psykologiseen menestykseen, 

lisää itsearvostusta ja vahvistaa ammatillista identiteettiä. Sisäiset palkkiot lujittavat 

sitoutumista työhön ja ohjaavat siten myöhempiä henkilökohtaisiin tavoitteisiin ja uraan 

liittyviä tavoitteita. Ihmiset motivoituvat tekemään sitä, mikä vahvistaa heidän 

itsearvostustaan. Vastaavasti he pyrkivät välttämään asioita, jotka heikentävät heidän 

itsearvostustaan. Psykologisen menestyksen sykli perustuu siihen, että onnistuminen lisää 

itsearvostusta, lujittaa sitoutumista sekä johtaa entistä haasteellisimpiin tavoitteisiin ja uusiin 

onnistumisiin.(Ruohotie 1998, 103.) 

 

Ruohotie varoittaa kuitenkin menestymisen kierteestä humaltumisesta, sillä menestyminen 

ruokkii menestymistä vain tiettyyn rajaan asti. Menestyminen voi nimittäin hänen mukaansa 

aikaa myöten tukahduttaa kaikki muutospyrkimykset ja siten jopa estää tulevaa urakehitystä 

(Ruohotie 1998, 103 - 104.) Johtaja voi takertua hakeutumaan vain tehtäviin, joissa hän 

kykenee hyödyntämään sellaisenaan niitä valmiuksia ja taitoja, jotka ovat tuoneet aiempaa 

menestystä. Samalla muut ammatilliseen kehittymiseen ja osaamisen laajentamiseen liittyvät 

mahdollisuudet saattavat jäädä häneltä huomiotta. Yhteiskunta ja työelämä muuttuvat 

kuitenkin kaiken aikaa, joten yksilön tulisi olla herkkä muutostarpeille ja pyrkiä ennakoimaan 

tulevia osaamisvaatimuksia.   

 

Juuti (2002, 67 - 68) toteaa mielekkään työn olevan ihmiselle hyvinvoinnin lähde. Työhön 

liittyvät motiivit viriävät hänen mukaansa parhaimmillaan itsearvoisesti työstä. Työ, joka sopii 

ihmiselle ja vastaa hänen kiinnostuksen kohteitaan, luo myös perustan pitkäkestoiselle 

työmotivaatiolle. Mielekäs työ tarjoaa Juutin mukaan haasteita, jotka toisaalta virittävät 
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yksilön mielenkiinnon, toisaalta ylläpitävät hänen pyrkimyksiään kokea olevansa pätevä ja 

osaava sekä itsensä että muiden silmissä. Myös Pirnes (2003, 145) peräänkuuluttaa työn 

kehittämisen merkitystä motivaation ylläpitäjänä. Hänen mukaansa johtajan urakehityksen 

taustalla tulisi olla positiivinen ja dynaaminen kehitysajattelu, jonka mukaan kehittyvä 

ympäristö ja työ ohjaavat yksilöä muuttumaan. Kun yksilö kehittyy, on töiden sisältöjen ja 

haasteiden muututtava puolestaan vastaavasti. Jotta johtajan mielenkiinto ja motivaatio 

säilyvät, kanavoituu hänen potentiaalinsa työn kehittämiseen. Parhaassa tapauksessa yksilön ja 

organisaation kehitysprosessit yhdentyvät ja muodostavat keskenään toisiaan vauhdittavan 

kehän.  

 

4.3 Sitoutuminen organisaatioon ja omaan kehittymiseen 
 

Johtajan perinteisen ”ihanneuran”, loogisen ja vertikaalisen etenemisen organisaation 

hierarkiassa, rinnalle ovat yhä vahvemmin nousemassa joustavat, osaamisen laajenemiseen 

tähtäävät uramallit. Hall käyttää termiä monimuotoinen ura (protean career) kuvaamaan 

oppimiselle rakentuvaa jatkuvaa ammatissa kehittymistä. Monimuotoisille urille on tyypillistä 

osaamisen jatkuva monipuolistuminen sekä työhön liittyvä kanssakäyminen ja verkottuminen 

muiden ihmisten kanssa (Ruohotie 1998, 103). Varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa voi 

johtotehtävissä toimiva henkilö vaihtaa rooliaan joustavasti työsuhdejohtajan, asiantuntijan, 

projektikoordinaattorin, mentorin tai vaikkapa asiantuntijaluennoitsijan välillä. Hän ei 

myöskään ole sitoutunut kehittämään vain omaa organisaatiotaan vaan toimii aktiivisesti 

verkostoissa ja tuntee ehkäpä laajempaakin vastuuta oman asiantuntija-alansa kehittymisestä.  

 

Työhön sitoutuminen on monimutkainen prosessi ja sisältää lukemattomia tekijöitä, jotka 

vaikuttavat siihen, mihin suuntaan sitoutumisprosessi etenee. Yksinkertaistettuna tämä 

prosessi on kuitenkin organisaation näkökulmasta katsottuna ”kahden kauppa” - yksilön ja 

organisaation välinen suhde. Hackett, Lapierre ja Hausdorf (2001, 392) jakavat sitoutumisen 

rakenteen neljään osaan: ammattiuraan ja organisaatioon sitoutumiseen sekä työtehtäviin ja 

työhön kiinnittymiseen.  Ensimmäistä ja toista elementtiä määrittävät yksilön suhde toisaalta 

ammatillisuuteensa, toisaalta organisaatioonsa. Ammattiuraan sitoutuminen (OcC = 

occupational commitment) kertoo yksilön motivoituneesta suhteesta työhönsä kyseisessä 

uraroolissa. Hänen korkea ammatillinen sitoutumisasteensa edistää sekä henkilökohtaisten 

taitojen kehittymistä että omistautumista oman uransa kehittämiseen. Vaikka yksilö 
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sitoutuukin ensisijaisesti omaan ammatilliseen kehittymiseensä, palvelee vahva ammatillinen 

sitoutuminen toki myös organisaation intressejä. Tällaiset ihmisethän panostavat osaamisensa 

kehittämiseen ja erikoisosaamisensa hyödyntämiseen työssään. Organisaatioon sitoutumisessa 

(OC = organizational commitment) korostuvat puolestaan yksilön kokemukset toimimisesta 

osana organisaatiota. Yksilö uskoo organisaationsa tavoitteisiin ja arvoihin.  Hänellä on 

henkilökohtaista halua kuulua organisaatioon ja ponnistella työssään organisaationsa hyväksi. 

(Hackett, Lapierre & Hausdorf 2001, 393 - 394.) Organisaatioon sitoutuneen johtajan 

ammatillinen kehittyminen tapahtuu ensisijaisesti organisaation hyväksi, ei niinkään hänen 

itsensä vuoksi. Sitä vastoin ammattiuraan sitoutuneen johtajan ensisijaiset intressit itsensä 

kehittämiseen ovat henkilökohtainen osaaminen ja ura.  

 

Kolmas ja neljäs sitoutumisen elementti tarkastelevat yksilön sitoutumista toisaalta 

työtehtäviin, toisaalta työhön yleisesti ottaen. Työtehtäviin kiinnittynyt henkilö (JI = job 

involvement) on psykologisesti samastunut työtehtäviinsä. Hän saa tarpeilleen tyydytystä 

nykyisestä työtehtävästä ja kerää työstään aineksia identiteettinsä rakentamiseen. (Hacket et al 

2001, 396.) Vahvasti työtehtäviin kiinnittynyt johtaja hoitaa työkuvaansa antaumuksella, mutta 

saattaa herkästi menettää motivaationsa, mikäli työtehtävät organisaatiossa muuttuvat. Työhön 

kiinnittynyt henkilö (WI = work involvement) kokee työn puolestaan kokonaisuutena, ei 

erillisinä työtehtävinä. Hänellä on vahvat siteet työhön elämänarvona. Työ on yksilölle 

palkinto, jonka haasteisiin tulee vastata. Hän kokee siten syyllisyyttä, mikäli ei kykene 

vastaamaan työn asettamiin vaatimuksiin. Työhön kiinnittynyt henkilö näkee työn jokaisen 

moraalisena velvollisuutena, joten työ tulee tehdä parhaalla mahdollisella tavalla. (mt, 394 - 

395.) Johtaja, joka on näin lujasti ja tunnetasolla kiinnittynyt työhönsä, edistää varmasti myös 

organisaationsa etuja. Ongelmaksi saattaa muodostua kuitenkin johtajan työssä jaksaminen.  

 

Omaan ammatilliseen kehittymiseensä vahvasti sitoutunut johtaja edistää työpanoksensa 

kautta myös organisaationsa etuja. Menestyksekkäitä työsuorituksia seuraa usein vastuun 

lisääntyminen organisaatiossa, mitä kautta johtaja saattaa kiinnittyä myös organisaatioonsa ja 

työtehtäviinsä aiempaa tiiviimmin. Työhön sitoutuminen ei ole siten stabiili tila, vaan 

sidoksissa yksilön ja organisaation muuttuviin tilanteisiin. Työhön sitoutumisella on monet 

kasvot - eikä yksiäkään selväpiirteisiä. Yksilön sitoutumisessa näet yhdistyy vivahteita 

kustakin sitoutumisen rakenteen neljästä elementistä.   
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O’Reilly ja Chatman (1986) määrittelevät sitoutumisen psykologiseksi siteeksi, jonka luonne 

ja perusta vaihtelevat. Side voi heidän mukaansa perustua mukautumiseen (compliance), 

samaistumiseen (identification) tai sisäistämiseen (internalization). Mukautumisesta on kyse, 

kun henkilön käytös ja asenne ovat suopeita tiettyä tahoa kohtaan vain tiettyjen etujen takia. 

Samaistumista tapahtuu, kun henkilö tuntee ylpeyttä kuuluessaan johonkin ryhmään ja 

kunnioittaa sen edustamia arvoja. Sisäistäminen on puolestaan kyseessä silloin, kun henkilö 

panostaa ryhmään tai organisaatioon, koska sen arvomaailma ja asenteet vaikuttavat pitkälti 

samoilta kuin hänellä itsellään. Samaistuminen ja sisäistäminen sisältävät Jokivuoren (2004, 

285) mukaan samoja elementtejä, vaikka tunteenomainen yhteenkuuluvaisuus ja yhteisöllisyys 

painottuvatkin samaistumisessa vahvemmin. Sisäistämisen luonteessa korostuu puolestaan 

enemmän tavoiterationaalinen lojaalisuus. Tavoiterationaalisesta luonteestaan huolimatta on 

yksilön ja organisaation välinen tunneside myös sisäistämisen keskeinen elementti. 

 

Meyer ja Allen (1996) erottelevat organisaatiositoutumisessa kolme erilaista komponenttia: 

jatkuvan, normatiivisen ja affektiivisen sitoutumisen. Jatkuvuuteen perustuvaa sitoutumista 

määrittää puhtaasti rationaalinen valinta. Henkilö jatkaa samassa organisaatiossa, koska 

lähteminen aiheuttaisi kustannuksia. Normatiivinen sitoutuminen kuvastaa puolestaan yksilön 

velvollisuuden tunnetta: hän on omaksunut organisaation normit ja työskentelee 

organisaatiossa, koska niin kuuluu tehdä. Affektiivisessa sitoutumisessa taas on kyse yksilön 

samaistumisesta organisaatioon, sen tavoitteisiin ja arvoihin. Se kuvastaa yksilön 

emotionaalista kiintymystä ja identifioitumista organisaatioon. (Jokivuori 2004, 286.) Meyer ja 

Allen toteavat kuitenkin, että yllä mainitut elementit on tarkoituksenmukaisempaa nähdä 

organisaation sitoutumisen osatekijöinä kuin erillisinä sitoutumisen tyyppeinä. Tämä on 

merkittävää, sillä yksilön suhde organisaatioon syntyy useimmiten jokaisesta kolmesta 

sitoutumisen elementistä.  

 

Sitoutumista voidaan tarkastella myös ulkoisena ja sisäisenä toimintana. Ulkoisessa 

sitoutumisessa ulkoiset tekijät vaikuttavat keskeisesti rooleihin, roolikäyttäytymiseen, 

toiminnan jatkumiseen sekä yhteistyöhön sosiaalisessa järjestelmässä. Sisäisessä 

sitoutumisessa keskeisellä sijalla ovat puolestaan yksilöllisesti sisäistetyt tavoitteet sekä 

yksilön omat arvot ja normit. Sitoutuminen kohteeseen on sitä vahvempaa, mitä merkittävämpi 

toiminta, rooli tai yhteys on henkilön identiteetille. (Shamir 1988, 242 – 244) Ulkoinen 

sitoutuminen voidaan siten nähdä lähellä O’Reillyn ja Chatmanin määrittelemää 
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mukautumista, kun sisäinen sitoutuminen sisältää puolestaan samaistumisen ja sisäistämisen 

kanssa samoja elementtejä.  

 

Ulkoinen ja sisäinen sitoutuminen eivät ole kuitenkaan toisistaan irrallisia käsitteitä. 

Käytännön elämässä henkilö, joka on sisäisesti sitoutunut, vahvistaa käyttäytymistään ulkoisen 

sitoutumisen elementeillä (Metsämuuronen 1995, 91). Vaikka sisäinen sitoutuminen on hyvin 

yksilöllinen prosessi, voi organisaatio vaikuttaa toiminnallaan siihen merkittävällä tavalla. 

Kinlaw (1999, 18) toteaa, että sitoutuminen syntyy neljän keskeisen tekijän myötä. 1) Yksilön 

on ensinnäkin oltava selvillä organisaation toimintaa ohjaavista tavoitteista ja arvoista. 2) 

Hänellä on lisäksi oltava todellinen vaikutusmahdollisuus omaan työhönsä. 3) Hänen on 

koettava omaavansa työssään realistiset onnistumisen mahdollisuudet. 4) Hänen on saatava 

myös tuntea, että hänen työpanostaan arvostetaan organisaatiossa.  

 

Pirnes toteaa organisaatioon sitoutumisella olevan vahva positiivinen yhteys toisaalta 

työsuhteen kestoon, toisaalta menestyksekkääseen urakehitykseen organisaatiossa. Hän näkee 

urakehityksen läpi elämän kulkevana ammatillisena oppimisprosessina, jota matkan varrella 

ohjaavat työhön liittyvät odotukset, ammatti-identiteetin kehitys sekä ammatillinen 

suuntautuminen. (Pirnes 2003, 147.) Se, miten pitkäksi ja hedelmälliseksi organisaation ja 

yksilön välinen suhde muotoutuu, on yleensä seurausta siitä, miten yksilön ja organisaation 

intressit toisensa kohtaavat. Keskeistä uramotivoituneen johtajan sitoutumisen kannalta on 

luonnollisesta se, kuinka mahdollisena urapyrkimysten toteuttaminen organisaation puitteissa 

koetaan: millaisia kehittymismahdollisuuksia organisaatio tarjoaa sekä urakehityksen että 

kouluttautumisen näkökulmasta. Pirnes (2003, 147) muistuttaa kuitenkin, että yksilöllisiä 

työuria tulisi organisaation näkökulmasta tarkastella myös dynaamisina prosesseina, joiden 

avulla organisaatiokin uudistaa itseään. Mäki toteaa, että myös muutos sinällään voi toimia 

sitouttavana tekijänä organisaatiossa. Muutos saattaa johtaa uudenlaiseen yhteisöllisyyteen, 

johon sisältyvät jaetut näkemykset, toiveet ja pelot. Yhteinen muutokseen liittyvien ongelmien 

tunnistaminen ja jakaminen, itsearviointi ja uudet toimintaideat johtavat tällöin myös 

organisaatiokulttuurin muuttumiseen. (Mäki 2004, 54.)   

 

Erityisesti tavoittelemisen arvoista on johdon sisäinen sitoutuminen sekä organisaatioon että 

itsensä kehittämiseen. Kun yksilö kokee ammatillisen kasvun jo sinällään tavoittelemisen 

arvoisena, ei määrätietoinen itsensä kehittäminen ole niinkään altis hetkellisille 
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tilannetekijöille ja kehittymisen esteille. Tällöin sitoutuminen pitkäkestoisiinkin 

kehittymistavoitteisiin ja –ohjelmiin on luontevampaa. On myös huomattava, että johtaja luo 

esimerkillään perustaa koko organisaationsa tai yksikkönsä kehittymiselle. Mikäli johto ei 

sitoudu henkilökohtaisella tasolla jatkuvaan itsensä kehittämiseen, ei sitä voida vaatia 

muiltakaan organisaation jäseniltä. 
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 5. JOHDON KEHITTÄMISEN VÄLINEET 
 

 

5.1 Johdon kehittämisen erityispiirteitä 
 

Vaikka henkilöstö ja henkilöstön kehittäminen on moderneissa organisaatioissa mielletty jo 

pitkään keskeiseksi, strategiseksi menestystekijäksi, on vasta viime aikoina alettu kiinnittää 

erityistä huomiota johdon kehittämiseen erillisenä osakokonaisuutena, jolla on omat 

tavoitteensa, erityispiirteensä ja painotuksensa.  Johtamisen ja johtajien kehittäminen on 

kokemusteni mukaan mielletty usein myös ikään kuin toistensa synonyymeinä. Niiden välinen 

ero on kuitenkin hyvä tiedostaa. Johtajia kehitettäessä on kyse henkilökohtaisesta oppimisesta 

ja omassa työssä kehittymisestä, kun johtamisen kehittäminen puolestaan tähtää koko 

organisaation oppimiseen sekä strategioiden ja päämäärien saavuttamiseen.  

 

Johdon kehittämisen tarkoituksena on toisin sanoen kehittää johtajia organisaation tarpeiden 

mukaisesti, ottaen kuitenkin huomioon yksilön omat ura- ja kehitystarpeet. Edellisissä luvuissa 

käsittelemäni yksilö- ja yhteisönäkökulmat asettavat johdon kehittämiselle moninaisia 

vaatimuksia. Kiteytän nämä vaatimukset seuraavassa viiden johdon kehittämiseen liittyvän 

erityispiirteen alle. Erityispiirteet perustuvat edellä käsittelemiini teorioihin sekä omiin, johdon 

kehittäjän työn pohjalta nousseihin kokemuksiin. 

 

Johdon kehittämisen on ensinnäkin tuettava yrityksen järjestelmiä ja päinvastoin. 

Sydänmaanlakka (2004, 188) painottaa selkeiden yhteyksien rakentamista johtamis-

järjestelmien, prosessien ja työkalujen välille. Myös Dessler (1997) korostaa organisaation 

liiketoiminnan ja johdon kehittämisen välistä yhteyttä määritellessään johdon kehittämisen 

menestystekijöitä. Johdon kehittämistä ohjaavien tekijöiden tulisi hänen mukaansa olla 

seuraavat: 1) Johdon kehittämisen strategioiden on oltava suoraan yhteydessä yrityksen 

liiketoimintastrategioihin ja tavoitteisiin. 2) Ylimmän johdon on sitouduttava näkyvästi 

kehitystoimiin. 3) Johdon kehittämispolitiikan on oltava selkeä ja helposti ymmärrettävä. 4) 

Kehitystoimet perustuvat pääasiassa suunniteltuun työn lomassa tapahtuvaan kehittymiseen 

sekä räätälöityihin, sisäisiin johdon koulutusohjelmiin. 5) Linjajohdolla on päävastuu johdon 

kehittämisestä – ei erillisellä henkilöstöosastolla. Ruohotie (1998, 112) toteaa, että mikäli 

ihminen ja ihmisen muuttuminen unohdetaan yritystä, tehtäviä ja rakenteita muutettaessa, on 
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uusi rakenne tuhoon tuomittu. Hänen mukaansa parhaita keinoja toimintaoppimiseen (action 

learning) on suunnitella oppimisprosessit tietoisesti organisaatiomuutoksen rinnalle. 

Kauppinen (2002, 132) pohtii johdon kehittämiseen tehtäviä investointeja organisaation 

arvojen näkökulmasta ja toteaa, ettei ole edes mahdollista kuvitella suurta muutosta 

organisaatiossa ilman siihen sitoutunutta ja valmentautunutta johtoa.  

 

Toinen johdon kehittämisen erityispiirre liittyy työkokemusten aktiiviseen hyödyntämiseen. 

Johtamistaidolliset valmiudethan näyttävät kehittyvän tutkimusten mukaan suurimmaksi 

osaksi työssä oppimalla – eikä niinkään varsinaisen koulutuksen myötä. Työkokemusten 

kehittävä vaikutus johtuu siitä, että työ tarjoaa päivittäin mahdollisuuksia koetella taitoja ja 

toimintamalleja käytännön tilanteissa (Ruohotie 1998, 197). Näitä kokemuksia on 

ymmärrettävä vain aktiivisesti hyödyntää oppimisen näkökulmasta: arvioida omaa toimintaa, 

hakea vahvuuksia ja kehityskohteita, reflektoida tapahtumia sekä itsenäisesti että muiden 

kanssa, hioa toimintatapoja ja asettaa uusia tavoitteita. 

 

Työssä oppiminen on Ruohotien mukaan todennäköisintä henkilön kohdatessa haasteellisia 

tehtäviä. Oppimismahdollisuuksia tarjoavat erityisesti mm. uudet, epäselvät tilanteet sekä 

ristiriitaisten vaatimusten kohtaaminen. Työn kehittävät piirteet liittyvät usein erilaisiin 

ongelmiin ja pulmatilanteisiin, joita johtaja kohtaa työssään. Näitä ovat McCauleyn 

tutkijaryhmän mukaan esimerkiksi uudistusten käynnistäminen, supistamispäätökset, alaisiin 

liittyvien ongelmien ratkaiseminen, liike-elämän monitahoisuuden hallinta, työn aiheuttama 

ylikuormitus sekä vaikuttaminen henkilöihin, joihin yksilöllä ei ole suoraa vaikutusvaltaa. 

(Ruohotie 1998, 199.) Myös Sydänmaanlakka (2004, 188) korostaa konkreettisten, 

päivittäisten ongelmien ja haasteiden merkitystä johdon kehittämisessä. Hänen mukaansa 

koulutus alkuperäisissä työtiimeissä on tehokkaampaa kuin ad hoc -tiimeissä. Koulutus on 

tällöin konkreettista, ja asioiden soveltaminen käytäntöön helpottuu. 

 

Kolmas johdon kehittämisen erityispiirre liittyy oppimisen vuorovaikutteisuuteen ja 

yksilöllisiin kehittymistarpeisiin. Ruohotie (1998, 112) toteaa vuorovaikutussuhteisiin 

perustuvan oppimisen (relationshipbased learning) olevan tärkeä rengas yritysten 

uudistamisessa. Monissa yritysorganisaatioissa viime vuosina käyttökelpoisiksi johdon 

kehittämisen välineiksi havaitut henkilökohtainen valmennus ja mentorointi palvelevat sekä 

vuorovaikutteisuuden että yksilöllisyyden vaateita oppimisprosessissa. Kinlaw (1999, 24 – 25) 
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kuvailee onnistunutta valmennussuhdetta (coaching) seitsemän kriteerin kautta. 

Menestyksellinen valmennus on hänen mukaansa: 1) kahdenkeskistä, avointa vuorovaikutusta, 

2) keskittyy ongelmanratkaisuun, 3) perustuu keskinäiseen arvostukseen, 4) on 

muutosorientoitunutta, 5) seuraa sovittua järjestystä ja edellyttää erityisiä vuorovaikutustaitoja, 

6) edistää työhön liittyvien ihmissuhteiden myönteistä kehittymistä sekä 7) edistää uskoa 

omaan riittävyyteen, organisaation tavoitteisiin ja arvoihin sekä jatkuvaan oppimiseen. Myös 

Sydänmaanlakka (2004, 189) puhuu kahdenkeskisten valmennusmenetelmien puolesta. 

Mentoroinnissa korostuu hänen mukaansa se, että tietäminen ei riitä, vaan johtajuus pitää 

ymmärtää syvällisesti ja viedä se käytäntöön.  

 

Neljäs näkökulmani johdon kehittämiseen on johtajan valmentajanrooli sekä opettamisen 

kautta kehittyminen. Opettamalla johtaminen onkin yksi uusista johtamiskoulutuksen 

lähestymistavoista. Tichy (1997) toteaa, ettei johtajan todellinen osaaminen ole vain sitä, että 

hän pystyy itse tekemään hyviä päätöksiä ja toteuttamaan ne. Se on myös sitä, että pystyy 

opettamaan muita olemaan johtajia ja rakentamaan organisaation, joka menestyy, vaikka 

johtaja ei ole itse paikalla. Opettajana johtaminen on lähellä mentorointia, jota 

Sydänmaanlakka suosittelee, sillä se tukee nopeaa osaamisen siirtoa yhdeltä henkilöltä toiselle. 

Siinä on mahdollista siirtää johtamiseen liittyvää piilevää tietoa. (Sydänmaanlakka 2004, 189 – 

191.) Kouluttajana ja mentorina toimiminen edistää myös omien kokemusteni mukaan 

tehokkaasti omaa kehittymistä. Asioihin liittyvä ymmärrys syvenee ja argumentointi- ja 

viestintätaidot harjaantuvat valmentajana toimimisen seurauksena. Oppijoilta näet saattaa 

usein löytyä valmentajaakin monipuolisempaa ja käytännönläheisempää näkemystä. 

 

Viimeinen johdon kehittämisen näkökulma liittyy organisaation sisäisen, systemaattisen 

johdon kehittämismallin käyttöönottoon. Sisäisen johdon kehittämisohjelman kriittinen 

edellytys on, että se on sidottu tiiviisti organisaation periaatteisiin, liiketoiminnan tavoitteisiin 

sekä henkilöstöstrategiaan. Kehittämisprosessin pitää olla jatkuva ja kattaa kaikki 

hierarkiatasot ja organisaatioyksiköt. Sisäisen kehittämisohjelman organisointi onkin vaativa 

prosessi. Ohjelmilla on usein taipumus jäädä hajanaisiksi, ellei kehittämisestä vastuussa olevia 

osapuolia, kehittämiseen liittyvää yhteistyötä ja keskinäistä työnjakoa ole selkeästi määritelty. 

Pirnes näkee johtajuuden kehittämisen johtamiskäyttäytymisen, asenteiden ja ajattelutapojen 

muuttamisena. Kehittämisessä on hänen mukaansa otettava huomioon sekä johtamistehtävän 

ja –tilanteiden muuttuvat vaatimukset että johtajan persoonallisuus ja kehitysvaihe. Hänen 
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laatimansa johtajuuden kehittämismallin vaiheet ovat: 1) johtajuuden arviointi, 2) 

kehittymistarpeiden tunnistaminen, 3) kehittymispäätösten ja kehittymissuunnitelmien 

työstäminen, 4) kehittämisohjelman toteuttaminen, 5) oppien soveltaminen johtamisessa ja 6) 

kehittämistoimenpiteiden vaikutusten arviointi. Vaikutusten arviointia seuraa tietyn ajanjakson 

jälkeen uudelleen suoritettava johtajuuden arviointi, jolloin kehittymistä kyetään seuraamaan 

myös pidemmällä aikavälillä. Kehittämismallista muodostuu siten prosessimaisesti etenevä 

kehämalli. (Pirnes 2003, 150.) 

 

Pirneksen prosessimalli tarkastelee johtamisen kehittämistä yksilön näkökulmasta. 

Kehittämismallia on sovellettu monissa suomalaisissa yrityksissä. Omien kokemusteni 

mukaan malliin liittyvät konkreettiset työvälineet ovat osoittautuneet tarkoituksen-mukaisiksi 

ja toimiviksi, kunhan ne sovelletaan organisaation johtamisjärjestelmiin sopiviksi. Malli on 

kuitenkin hieman muunneltuna käyttökelpoinen myös organisaatiotasoiseksi johdon 

kehittämismalliksi. Tutkielmani kohdeorganisaation Kesko-konsernin johdon kehittämismalli 

on perusideologialtaan Pirneksen mallin kanssa hyvin samansuuntainen. 

Organisaatiotasoisessa kehittämisen mallissa tulee johtajuuden arviointia (vaihe 1) edeltää 

kuitenkin organisaation johtamisosaamisen määrittely, toisin sanoen määritellään, millaista 

johtamisen tulisi organisaatiossa olla ja mitä taitoja johtajien tulisi näin ollen hallita. 

Johtamismääritysten tulee luonnollisesti pohjautua yrityksen visioon, missioon, strategiaan, 

arvoihin ja ydinosaamisiin. Vaikutusten arviointiin (vaihe 6) on organisaatiotason mallissa 

perusteltua liittää myös palkitseminen. Mikäli ei omaan ammatilliseen kehittymiseen ja 

organisaation odotusten mukaiseen toimintaan kannusteta myös palkitsemisen keinoin, jäävät 

organisaation arvot ja ydinosaamiset herkästi vain kauniiksi sanoiksi; teothan usein puhuvat 

sanojakin enemmän. Kehittämisohjelmat tulisi lisäksi laatia siten, että niissä yhdistyvät 

loogiseksi kokonaisuudeksi kaikki johdon kehittämiseen tähtäävät toimenpiteet sekä 

organisaation muutoshankkeiden asettamat kehittämistarpeet.  

 

Johdon kehittämiseen tähtäävän sisäisen mallin tarpeellisuudesta on vakuuttunut jo suuri osa 

suurista yritysorganisaatioistamme. Myös monet julkishallinnon organisaatiot ovat nähneet 

systemaattisen johdon kehittämisen edut. Hyvä esimerkki tästä on valtionhallinnon johdon 

kehittämisen strategia 2002 – 2012, jossa keskeiseksi tavoitteeksi mainitaan nimenomaan 

johdon kehittämisen ammattimaisuus ja järjestelmällisyys: johdon kehittämisen on oltava 

monipuolista, laadukasta ja tuettava organisaation toimintaa.  Valtionhallintoon ollaankin 
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laatimassa yhtenäistä kehittämisen mallia, joka tukee sekä valtionhallinnon yhteistä 

kehittämistä että toimintayksiköiden omaa johdon kehittämistä.  

 

Valtionhallinnon johdon kehittämismallin työstämistä ohjaavilla tavoitteilla on monia 

yhtäläisyyksiä sekä Pirneksen kuvaamaan kehittämisohjelmaan että Kesko-konsernin johdon 

kehittämismalliin. Strategiassa painotetaan muun muassa sitä, että mallin tulee tarjota kullekin 

johtajalle selkeät kehittymistavoitteet ja – mahdollisuudet, siinä tulee ottaa huomioon sekä 

asiantuntijaurien että johtamisurien kehittäminen siten, että kumpikin vaihtoehto on palkitseva. 

Ylimpään johtoon kuuluvilta edellytetään osallistumista yhteisesti järjestettyyn 

kehittämisohjelmaan, jonka tavoitteena on tarjota yhteinen foorumi valtionhallinnon ylimmälle 

johdolle ja vahvistaa siten yhteistä johtamiskulttuuria. Potentiaalisen johdon valmennusta sekä 

urasuunnittelua on myös tarkoitus tukea säännöllisellä johtajuuden arvioinnilla. Strategiassa 

painotetaan lisäksi johdon valmennustarvetta erityisesti muutosjohtamisessa, strategisessa 

johtamisessa sekä henkilöstöjohtamisessa. (Ammattimaiseen johtamiseen valtionhallinnossa 

2003, 38 – 40.). Johdon kehittämisen suuntaviivat ja päämäärät vaikuttavat siten suhteellisen 

samankaltaisilta organisaation toimialasta ja toimintakontekstista riippumatta. 

 

5.2 Menetelmiä johdon kehittämiseen 
 

Johdon sisäisen kehittämisohjelman tulee tarjota monipuolisesti erilaisia kehittämismenetelmiä 

johdon sekä potentiaalisten johtohenkilöiden erilaisiin ja muuttuviin tarpeisiin. Ideaalitilanne 

olisi, että kukin johtaja pystyy valitsemaan yhteisten kehitystoimien lisäksi organisaation 

omasta ”välinepakista” omaan kehitysvaiheeseensa ja – tarpeisiinsa sopivat kehittämisen 

välineet. Näin organisaatio kykenee edistämään johtajien henkilökohtaista, suunnitelmallista 

kehittymisprosessia konkreettisella tavalla sekä tekemään ammatillisesta kehittymisestä 

monipuolisempaa, houkuttelevampaa ja tiiviimmin käytännön työhön sidottua.  

 

Luvun tarkoituksena on esitellä erilaisia henkilöstön kehittämisen menetelmiä ja arvioida 

kunkin soveltuvuutta johdon kehittämiseen. Valikoimaa on runsaasti, ja koska johtajien 

kehittämiseensä käytettävissä oleva aika on rajallista, on tarkoituksenmukaisten keinojen 

valintaan syytä kiinnittää huomioita. Olen ryhmitellyt kuviossa 3 erilaisia johdon 

kehittämiseen käytettäviä menetelmiä mukaillen Pirneksen (2003, 216 – 218) laatimaa, 

kokemuspohjaisen oppimisen prosessiin perustuvaa ryhmittelyä. Ryhmittely pohjautuu Kolbin 
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kokemuksellisen oppimisen malliin, mikä sopii mielestäni erinomaisesti tutkimukseni 

lähtöajatukseen, jonka mukaan johtaja oppii parhaiten hyödyntämällä aktiivisesti kontekstiaan 

ja kokemuksiaan.  Yksilö oppii konkreettisten työhön liittyvien kokemusten kautta. 

Kokemuksista oppiminen ei kuitenkaan ole automaatio, vaan kokemuksia pitää havainnoida 

tarkasti sekä reflektoida monelta eri näkökulmalta. Kokemusten uudenlaiseen soveltamiseen 

päästään puolestaan käsitteellistämisen ja kokonaisuuksien hahmottamisen sekä käytännön 

kokeilujen ja toimeenpanon kautta.  

 

Olen muokannut ja täydentänyt Pirneksen jakoa mm. Hätösen (1998), Sydänmaanlakan 

(2004), Ruohotien (2002), Kinlawn (1999), Desslerin (1997) ja Åhmanin (2004) esittelemien 

menetelmien sekä omien, johdon kehittäjän työstäni nousseiden kokemusteni kautta. 

Menetelmät on ryhmitelty niiden kehittävän tai pohjautuvan vaikutuksen mukaisesti 

reflektointiin ja kokemuksiin perustuviin menetelmiin sekä käsitteellistä ajattelua ja 

toimeenpanoa kehittäviin menetelmiin. Toki useimmat menetelmät kehittävät yhtäaikaisesti 

monien yksilön osaamisalueiden kehittymistä. Ryhmittelyssä olen kuitenkin pyrkinyt 

jaottelemaan menetelmät niiden keskeisimmän kehitysvaikutuksen tai perusteen mukaisesti. 

Lisäksi olen määritellyt Hätösen (1998, 58) mallia mukaillen kullekin menetelmäryhmälle 

tehtäväalueen, jonka kehittymistä ryhmän menetelmät parhaiten edistävät.  

 

Kuviossa 3 esitetyt menetelmät ovat kukin sellaisia, jotka soveltuvat teoriaviitekehykseni 

yksilö- ja yhteisönäkökulmista nousseiden kriteerien valossa suhteellisen hyvin johdon 

kehittämisen menetelmiksi. Se, miten hyvin ne kunkin yksilön ja yhteisön tarpeita käytännössä 

palvelevat, riippuu sekä yksilön ja organisaation tavoitteista että menetelmien käytännön 

toteutuksesta.  

 

Vaikka lista on runsas ja ammatilliseen kehittymiseen käytettävä aika rajallista, nivoutuvat 

käyttökelpoisimmat menetelmät usein käytännön työhön niin jäntevästi, ettei kehittyminen 

sinällään vaadi varsinaisesti omaa aikaansa – ehkäpä enemmänkin tietynlaista 

oppimisasennetta, oppimisen tiedostamista ja aktiivista reflektointia. Erilaisten 

kehittämismenetelmien valinnan tuleekin perustua kehittämistarpeiden arviointiin ja sen 

pohjalta määriteltyihin kehittymistavoitteisiin. 
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Kokemuksiin perustuvat menetelmät:
a) työkierto, sijaisuudet
b) uudet työtehtävät
c) yhteistyöprojektit ja benchmarking
d) elämyksiin perustuva valmennus

(sosiodraama, roolipelit)

Käsitteellistä ajattelua kehittävät 
menetelmät:

a) case-tutkimusmenetelmä
b) työseminaarit
c) kirjallisuuteen perehtyminen
d) visiokeskustelut, strategiatyöhön 

osallistuminen
e) kriittinen dialogi, tavoitteellinen väittely
f) kouluttaminen (oto)

Toimeenpanoa kehittävät menetelmät:
a) toimintaoppiminen (action learning)
b) kehitys- ja yhteistyöprojekteihin 

osallistuminen ja niiden johtaminen
c) konferenssimenetelmä 
d) kriisinratkaisusimulaatio
e) tutkintotavoitteinen, itsenäinen 

opiskelu 

Reflektointiin perustuvat menetelmät:
a) yksilön käyttäytymisen ja osaamisen 

arviointiin perustuvat analyysit
b) organisaation toiminnan arviointiin 

perustuvat analyysit
c) kehityskeskustelu
d) mentorointi
e) henkilökohtainen valmennus (coaching)
f) työnohjaus

Itse
nsä ja työyhteisön

johtaminen

Kokonaisuuksien

näkeminen

Laajenevat
työtehtävät Toimeen

pano ja

itse
ohjautuvuus

 

Kuvio 3: Johdon kehittämisen menetelmiä  

 

Seuraavissa alaluvuissa käsittelen tarkemmin kutakin menetelmäryhmää ja pohdin 

menetelmien soveltuvuutta johdon kehittämiseen. Kehittämismenetelmiin liittyvä termistö on 

suhteellisen kirjavaa; termien sisältö poikkeaa suuresti toisistaan lähteestä riippuen, ja 

merkitykset ovat osittain myös päällekkäisiä. Pyrin muodostamaan kokonaiskuvan kustakin eri 

kehittymistarpeita palvelevasta menetelmäryhmästä, ottamatta tässä yhteydessä niinkään 

kantaa käsitteiden oikeaan alkuperään tai käyttötarkoitukseen. 

 

5.2.1 Kokemuksiin perustuvat menetelmät 
 

Kokemukset ovat työn kehittävyyden sekä kokemuksellisen oppimisen perusta. Kriittistä 

johdon kehittymisen kannalta on se, miten kokemuksia osataan hyödyntää niin yksilön kuin 

organisaationkin tasolla. Parhaimmillaan kokemuksiin perustuvat kehittämismenetelmät on 

nivottu tiiviisti kehittymisen tavoitteisiin ja siten sekä organisaatio-, yksikkö- että 
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yksilötasoisiin kehittämis- ja urasuunnitelmiin. Kokemuksiin perustuvat menetelmät kehittävät 

erityisesti osaamista, jota vaaditaan työkentän laajetessa tai vastuualueen muuttuessa. 

Tälläisissä, oppimistarpeen kannalta usein akuuteissakin tilanteissa on luontevaa, että oppia 

haetaan käytännön oppimistilanteista, joissa opittu on heti sovellettavissa käytäntöön.  

 

a) Työkierto ja sijaisuudet 

Joissakin yrityksissä työkierto on järjestetty luonnolliseksi osaksi työtehtävien kehittämistä. 

Työkierto voidaan toteuttaa siten, että tiimin, vaikkapa johtoryhmän, sisällä laaditaan 

kehityssuunnitelma siitä, miten tiimissä tarvittavaa osaamista laajennetaan tietyillä alueilla 

jokaisen osaamiseksi (Hätönen 1998, 67). Tavallisin työkierron toteutustapa on, että henkilöt 

siirtyvät tietyin ajoin työtehtävästä toiseen. Tavoitteena on edistää jatkuvaa oppimista ja 

tuoreiden, työn kehittämiseen liittyvien ideoiden syntymistä. Johtotehtävissä työt edellyttävät 

kuitenkin yleensä sellaista erityisosaamista ja henkilökohtaista vastuunottoa, että edellä 

kuvattu ratkaisu ei sellaisenaan sovellu monitaitoisuuden kehittämisen perustaksi. Tällöin 

tarvitaan ratkaisuja, joissa johtoryhmä määrittää jäsentensä osaamisen rajapintoja ja selvittää 

siten työn kokonaiskehittämistä. Dessler (1997) näkee työkierron kehittävän samalla myös 

osastojen keskinäistä yhteistyötä, mikäli johtajat pohtivat ja oppivat toistensa ongelmista 

yhdessä. 

 

Sijaisuuksien hoitaminen on vuosilomien, sairauslomien, äitiys- ja opintovapaiden vuoksi jo 

käytännön sanelema välttämättömyys. Ne kannattaa kuitenkin nähdä organisaatiossa myös 

kokemuksellisen oppimisen mahdollisuuksina. Sijaisuus- ja varamiesjärjestelmät tulee 

suunnitella myös kehittymisen näkökulmasta: määritellä tavoitteet organisaatio- ja 

johtoryhmätasolla sekä kytkeä sijaisuuksien hoito yksilöllisiin kehittymissuunnitelmiin. 

Sijaisuuden hoitaminen vaatii henkilökohtaista osaamista, mitä edistää pitkäjänteinen 

kehittymisen suunnittelu. Haastava sijaisuus voi tietyissä tapauksissa olla mainio etappi sekä 

osaamisen kehittämisessä että uralla etenemisessä, joten varamiesjärjestelmän liittäminen 

osaksi organisaatiotasoista kehittymissuunnittelua tarjoaa selkeitä synergiaetuja. Sijaisuudet 

tuntuvatkin olevan johdon kehittämisen näkökulmasta katsottuna perinteistä työkiertoa 

tarkoituksenmukaisempi kehittämismenetelmä. 
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b) Uudet työtehtävät 

Siirtyminen uusiin, nykyistä vaativampiin tehtäviin avaa Pirneksen (2004, 217) mukaan 

yksilölle merkittäviä kehittymismahdollisuuksia. Yksilöllisen kehittymisen kannalta on tietysti 

tärkeää, että haasteet ovat oikeassa suhteessa johtajan sen hetkisiin valmiuksiin. Uusien 

työtehtävien systemaattinen hyödyntäminen edellyttää oppimisen kannalta sitä, että 

etenemismahdollisuudet otetaan huomioon sekä yksilö- että organisaatiotasoisissa 

kehittymissuunnitelmissa.  

 

c) Yhteistyöprojektit ja benchmarking 

Erilaisissa yhteisprojekteissa työskentely sekä tutustuminen yhteistyöyrityksen toimintaan ja 

järjestelmiin syventää usein ymmärrystä ja avaa aivan uusia näkökulmia sekä ajattelumalleja. 

Pirnes (2004, 217) suosittelee jonkun yhteistyökumppanin tehtävissä tapahtuvan, 

määräaikaisen työskentelyn liittämistä osaksi johdon monitaitoistamisohjelmaa. 

Benchmarking mielletään puolestaan enemmänkin organisaatiotasoisen oppimisen välineeksi, 

jossa omaa toimintaa kehitetään tutustumalla systemaattisesti jonkin muun yrityksen tai 

yksikön toimintaan ja oppimalla siten uusia, parempia menetelmiä omaan organisaatioon 

sovellettaviksi. Benchmarkingiin osallistuminen voi kuitenkin organisaation lisäksi kehittää 

tehokkaasti myös yksilöä, joka joutuu havainnoimaan ja analysoimaan toimintaa kriittisesti ja 

soveltamaan kokemuksiaan omaan yritykseensä sopiviksi. Tämäntyyppinen yhteistyö vaatii 

toki osapuolten välistä keskinäistä luottamusta, mikä puolestaan kehittää toimijoiden 

henkilökohtaisia verkosto- ja vuorovaikutustaitoja. 

 

d) Elämyksiin perustuva valmennus 

Kokemuksista voi oppia myös järjestetyissä olosuhteissa, todellisuutta stimuloivien 

tilanneharjoitusten ja esimerkiksi sosiodraaman avulla. Hätönen suosittelee erilaisia 

roolipelejä, koska ne tarjoavat mahdollisuuden kokeilla, harjoitella ja havainnoida 

käyttäytymistä todellisuutta muistuttavissa tilanteissa. Roolipeli mahdollistaa hänen mukaansa 

kokemuksellisen oppimisen tarjoamalla työkaluja tunteiden työstämiseen, omien asenteiden, 

arvojen ja oivallusten tarkasteluun sekä ongelmanratkaisutaitojen kehittämiseen. Roolipelit 

yhdistetään yleensä muihin menetelmiin; ne toimivat harvoin parhaimmillaan sellaisinaan. 

Koulutuksissa ne soveltuvat käytettäväksi esimerkiksi teemaan johdattelussa, ongelman 

määrittelyssä, oppimisen harjaannuttamisvaiheessa sekä arvioinnissa (Hätönen 1998, 80 – 81.) 
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5.2.2 Reflektointiin perustuvat menetelmät 
 

Sydänmaanlakka (2004, 96) toteaa, että toiminnan reflektointi on johtamisen kannalta kahdella 

tavalla tärkeää. Ensinnäkin sen avulla oppii enemmän siitä, miten itse johtaa tehokkaasti. 

Toiseksi opettamalla reflektointia muille auttaa myös heitä kehittymään. Toiminnan 

reflektointi ei hänen mukaansa tarkoita sitä, että istutaan työhuoneessa käsi poskella 

miettimässä asioita; tätä tärkeämpää on oikea asenne muutokseen, asioiden jatkuva 

kyseenalaistaminen sekä kyltymätön uteliaisuus. Toki reflektoinnin tulee liittyä kaikkeen 

aikuisen ihmisen tavoitteelliseen kehittymiseen, samalla siis myös kaikkiin kuvaamiini eri 

menetelmäryhmien menetelmiin. Seuraavissa sen merkitys painottuu kuitenkin erityisesti. 

Reflektointiin perustuvat menetelmät edistävät eritoten oman itsensä johtamiseen sekä 

työyhteisön johtamiseen liittyvää osaamista. 

 

a) Yksilön käyttäytymisen ja osaamisen arviointiin perustuvat analyysit  

Erilaiset arvojen, asenteiden, käyttäytymisen tai osaamisen arviointiin perustuvat 

palautemenetelmät ovat tehokas johdon kehittämisen väline, kun kyselyt toteutetaan ja 

analysoidaan tarkoituksenmukaisesti. Tyypillisiä ovat 360-asteen arvioinnit, mikä tarkoittaa 

yksilötasolla, että palautetta saadaan esimieheltä, alaisilta, kollegoilta ja mahdollisesti muilta 

yhteistyökumppaneilta (Sydänmaanlakka 2000, 62). Menetelmä kehittää reflektointitaitoja 

sekä kykyä vastaanottaa ja hyödyntää palautetta henkilökohtaisessa kehittämisessä. 

Palautekyselyt ja mittarit eivät kuitenkaan sinänsä vielä kehitä osaamista, vaan ne vaativat 

toimiakseen palautteen huolellista, mahdollisimman objektiivista analyysiä sekä kytkemisen 

kehittämissuunnitteluun. Usein ainakin aloitteleva menetelmän käyttäjä tarvitsee tuekseen 

valmennusta palautteen vastaanottamiseen, hyödyntämiseen sekä johtopäätösten tekemiseen.  

 

Omien vahvuuksien ja kehityskohteiden analysoimisen pohjalta johtaja voi luoda itselleen 

kehitystavoitteita sekä suunnitella toimenpiteet tavoitteiden toteuttamiseksi. On kuitenkin hyvä 

huomata, että tämän tyyppisten mittareiden kautta saatava informaatio on kyseisten 

palautteenantajien sen hetkinen, subjektiivinen mielipide henkilön käyttäytymisestä. 

Palautteeseen saattavat vaikuttaa monet erilaiset tilanne- ja henkilökemiatekijät. 360-asteen 

palaute on vain yksi, kylläkin usein suhteellisen toimiva, informaationlähde omaa 

kehittymisen suuntaa pohdittaessa. Myös erilaiset itsearvioinnit auttavat tiedostamaan omia 

asenteita, motiiveja ja arvoja sekä ymmärtämään paremmin omaa käyttäytymistä. 
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b) Organisaation toiminnan arviointiin perustuvat analyysit  

Ilmapiirikyselyt, henkilöhaastattelut sekä muut erilaiset, organisaation rakenteisiin, 

järjestelmiin ja toimintatapoihin liittyvät analyysit ovat Pirneksen (2004, 216) mukaan 

parhaimmillaan osallistuvia tutkimuksia, joihin sisältyvä vuorovaikutus ja palaute auttavat 

ymmärtämään paremmin oman yksikön tai organisaation tilannetta. Tällainen analyysipalvelun 

tuottaja voi olla joko ulkopuolinen tai yrityksen sisäinen taho. Tärkeintä yksilön oppimisen 

kannalta on kuitenkin, että johtaja itse osallistuu analyysin tekoon siten, että hän pohtii syitä ja 

seurauksia sekä työstää analyysin pohjalta johtopäätökset ja toimenpidesuunnitelman, 

mielellään yhdessä henkilöstön kanssa. Sydänmaanlakka (2000, 60) toteaakin, että hyvin 

toimivassa organisaatiossa on rakennettu erilaisia ja eritasoisia prosesseja palautteen 

systemaattiseen keräämiseen siten, että palautetta kerätään ja käsitellään niin yksilö-, tiimi- 

kuin organisaatiotasoisesti. 

 

c) Kehityskeskustelu 

Kehityskeskustelun tulisi sisältää ainakin seuraavat neljä ulottuvuutta; 1) tavoitekeskus-

teluosa, jossa sovitaan tavoitteista ja toimintasuunnitelmista, 2) tuloskeskusteluosa, jossa 

tarkastellaan aikaansaatuja tuloksia ja todetaan kehittymistarpeita, 3) henkilöarviointiosa, jossa 

tarkastellaan henkilön suorituksia, pätevyyttä ja osaamista suhteessa nykyisiin ja tuleviin 

tarpeisiin  sekä 4) kehittämisosa, jossa todetaan henkilön kehittymistarpeet ja sovitaan 

kehittymissuunnitelmasta. Edellä mainitut osiot voidaan toki pitää tarvittaessa myös erillisinä 

keskusteluina, mutta osioiden keskinäisen yhteyden varmistaminen on tärkeää, jotta 

henkilökohtainen kehittäminen todella tukee toiminnan kehittämistä ja päinvastoin. Pirnes 

suosittelee kehityskeskustelukäytännön rakentamista johdon valmennusohjelmien sisälle, siten 

että osallistujat harjaannutetaan henkilöarviointiin sekä kehittymis- ja kehittämisvastuuseen 

käytännön tasolla. (Pirnes 2004, 213.) Kehityskeskustelukäytäntöä suunniteltaessa on hyvä 

pohtia keskustelun yhteys myös edellä mainittuihin yksilön ja organisaation toimintaa 

mittaaviin analyyseihin sekä seuraavaksi käsiteltäviin henkilökohtaisen valmennuksen eri 

muotoihin. 

 

e) Mentorointi  

Systemaattisesta mentoroinnista on saatu monessa kotimaisessakin suuryrityksessä myönteisiä, 

johdon kehittymiseen liittyviä kokemuksia. Mentorointi on kuitenkin sekä yksilön että 
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organisaation kannalta haastava kehittämismenetelmä, jonka toteutusta, tavoitteita ja 

käyttötarkoitusta tulee pohtia tarkoin. Mentorointi liittyy tiiviisti kokemuksista oppimiseen. 

Juusela, Lillia & Rinne (2000, 15) kuvaavat mentorointisuhdetta kehittäväksi, huolehtivaksi, 

osallistuvaksi ja auttavaksi vuorovaikutussuhteeksi, jossa toinen ihminen investoi aikaansa, 

tietämystään ja vaivannäköä lisätäkseen toisen ihmisen kasvua, tietämystä ja taitoja. Mentorin 

tehtävänä on heidän mukaansa reagoida niihin tarpeisiin, jotka ovat mentoroitavan kannalta 

kriittisiä.  

 

Mentoroinnin pitää kuitenkin olla vastavuoroinen suhde, josta höytyy myös mentori, ei vain 

mentoroitava. Mentoroinnin perusajatuksena on, että sen hyöty konkretisoituu toimintatapojen 

muutosten välityksellä sekä mentoroitavan, mentorin että pitkällä tähtäyksellä koko 

organisaation paranevina tuloksina. Nakari, Porenne, Mansukoski, Riikonen ja Huhtala 

listaavat mentoroinnilla saavutettavia hyötyjä niin mentoroitavan, mentorin kuin 

organisaationkin näkökulmasta. Mentoroitavan kannalta hyötyjä on helppo nähdä. Hän 

sisäistää onnistuneessa mentorointisuhteessa nopeammin ne arvot, asenteet, normit ja 

toimintatavat, jotka pätevät kyseisellä alalla ja organisaatiossa. Hänelle avautuu mentorin 

kautta parhaimmillaan tietynlainen onnistumisen kulttuuri: sellaisten käytäntöjen 

oivaltaminen, jotka vievät kokemusten mukaan suotuisaan lopputulokseen. Toisaalta 

yhteisessä syy-seuraussuhteiden pohdinnassa ja koettujen kriisien reflektoinnissa on 

mahdollista luoda myös kokonaan uutta tietoa. Mentoroitava pääsee usein myös sellaisen 

informaation lähteille, joka ei muuten olisi hänen käytettävissään. Hän saa tukea sekä 

palautetta toiminnastaan, hänen ajatuksiaan kuunnellaan ja arvioidaan, mitä kautta minäkuva 

selkeytyy ja itsetunto lujittuu. Mentoroinnissa avautuu yleensä mahdollisuus myös verkostojen 

laajentamiseen. Mentorin kannalta selkeimmät hyödyt liittyvät yleensä ajatusten 

uudistumiseen. Keskustelut nuoremman kollegan kanssa laajentavat ajatusmaailmaa ja 

näkökulmia, synnyttävät tuoreita ideoita ja oivalluksia. Valmentajan rooliin sitoutunut johtaja 

tuntee usein myös tyydytystä nähdessään kokemuksensa hyödyntämisen ja jatkuvuuden 

(Nakari ym. 1996, 28 – 29).  

 

Organisaation näkökulmasta näkevät Nakari ym. (1996, 29) myös monia, merkittäviä etuja. 

Mentorointi auttaa heidän mukaansa lahjakkuuksien löytymistä. Se nostaa esille potentiaaliset 

johtajat edistäen heidän kasvuaan ja urakehitystään usein tehokkaasti. Muutoksissa tarvittava 

toimintakyky paranee, kun mentorointi luo organisaation jäsenille yhteistä arvopohjaa ja 
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kulttuuria. Organisaation kannalta on myös ensiarvoisen tärkeää, että kokeneimmatkin 

motivoituvat. Mentorointiprosessissa he saavat aidosti hyödyntää kokemustaan ja varmistaa 

samalla organisaationsa jatkuvuutta. Toki onnistunut ja systemaattisesti toteutettu 

mentorointijärjestelmä kehittää myös organisaation johtamisen laatua. 

 

Vaikka mentorointi onkin perustunut perinteisesti yksilöohjaukseen, kertoo Sydänmaanlakka 

(2004, 91) hyvistä oppimistuloksista, jotka on saavutettu pienryhmämentoroinnin avulla, jossa 

kokenut esimies keskustelee ja analysoi nuoremmista esimiehistä koostuvan pienryhmän 

kanssa kunkin kohtaamia päivittäisjohtamisen ongelmia. Mentorointi on muutenkin hakenut 

viime vuosina uusia muotoja perinteisen, pitkäkestoisen, ns. primäärimentoroinnin rinnalle. 

Viimeaikaiset työelämän muutokset ovat virittäneet Ruohotien mukaan sekundäärisiä 

kehityssuhteita, jotka ovat lyhempiä ja vähemmän intensiivisiä. Myös hän näkee 

ryhmämentoroinnin sopivan tiettyihin kehitystarpeisiin ja -tilanteisiin. Ryhmämentoroinnin 

hyödyksi perinteiseen verrattuna hän mainitsee sen taloudellisuuden sekä mahdollisuuden 

vaihtaa kokemuksia muiden ryhmäläisten kanssa. Myös vertaismentorointi on Ruohotien 

mukaan lisääntymässä. Vertaismentoroinnin eduksi hän mainitsee, että sama tilanne ja tausta 

tekevät vertaisista hyviä psykososiaalisen tuen lähteitä. Vertaiselta saatu palaute on usein 

myös helppo hyväksyä. (Ruohotie 1998, 121.) 

 

e) Henkilökohtainen valmennus 

Henkilökohtainen valmennus (coaching) eroaa mentoroinnista keskeisimmin siinä, että 

valmentaja on kokeneemman kollegan sijasta yleensä ammattivalmentaja. Toisin kuin 

mentoroinnissa, valmennussuhteen ei siten tarvitse olla samalla tavoin vastavuoroinen. 

Henkilökohtainen valmennus on yksilöllinen kehittämismuoto, jossa ammattivalmentaja ja 

valmennettava tapaavat säännöllisesti. Åhman määrittelee valmennuksen tavoitteeksi sen, että 

valmennettava kehittää strategian luomisessa ja toteuttamisessa tarvittavia alueita, jotka 

edistävät samalla hänen oman potentiaalinsa käyttöä sekä elämänsä tasapainoa.  Menetelmä 

perustuu pääsääntöisesti omien näkemysten, ajattelumallien ja toiminnan vaikutusten 

analysointiin. (Åhman 2004, 185.)  

 

Kirjallisuudessa termiä käytetään kuitenkin monessa eri merkityksessä. Kinlaw (1999, 21 – 

23) määrittelee henkilökohtaisen valmennuksen tarkoitusta neljän eri tavoitteen näkökulmasta: 

1) Neuvoa-antavan valmennuksen (counceling) tavoitteena on ensisijaisesti auttaa 



 56

valmennettavaa jonkin tietyn, esimerkiksi organisaation toimintaan liittyvän ongelman 

ratkaisemisessa. 2) Mentoroinnin (mentoring) keskeisenä tehtävänä Kinlaw näkee johtajan 

auttamisen organisaationsa toiminnan ymmärtämisessä ja oman uransa suunnittelussa. 3) 

Tutorointi (tutoring) kohdistuu lähinnä taitojen ja tietojen oppimiseen sekä siihen liittyviin 

strategioihin. 4) Väittelyn (confronting) tarkoituksena on puolestaan selkeyttää henkilön 

ajattelumalleja sekä edistää hänen sitoutumistaan jatkuvaan kehittymiseen.  

 

Åhman (2004, 185) suosittelee henkilökohtaista valmennusta johdon kehittämiskeinoksi 

erityisesti siksi, että se auttaa johtajaa kehittymään nopeammin juuri niissä asioissa, jotka ovat 

kriittisiä sekä yksilön tarpeiden että organisaation strategian kannalta. Henkilökohtaista 

valmennusta kannattaa hänen mukaansa hyödyntää yhdistämällä sen käyttö johtoryhmän 

kehittämisprosesseihin, mutta sitä voidaan toki käyttää myös yksilöllisissä 

kehittämishankkeissa.  

 

f) Työnohjaus  

Työnohjaus on menetelmänä lähellä sekä mentorointia että henkilökohtaista valmennusta. Sitä 

on viime aikoina käytetty yhä enemmän myös johtajien ja esimiesten kehittämisessä, vaikka se 

onkin perinteisesti ollut vaativissa terveyden- ja sosiaalihuollon tehtävissä sekä opetus- ja 

kasvatustyössä toimivien ammatillisen kehittymisen sekä työssä jaksamisen väline. 

Työnohjausta toteutetaan tavoitteesta riippuen joko yksilö- tai ryhmäohjauksena. Työnohjaus 

on työyhteisön ulkopuolisen, useimmiten työyhteisön psykodynamiikkaan koulutuksen 

saaneen tai terapeuttiset valmiudet omaavan henkilön ohjaamaa vuorovaikutusta, jossa 

paneudutaan luottamuksellisissa keskusteluissa työyhteisön jäsenten kokemien ongelmien 

pohdintaan (Pirnes 2004, 216).  

 

Työnohjauksen perusajatuksena on, että lisääntynyt ymmärrys auttaa myös ratkaisumallien 

rakentamisessa. Työnohjauksen rooli johdon kehittämisessä liittyy useimmiten työssä 

jaksamiseen. Juuti (2002, 144) toteaa henkisten jännitteiden taustalla olevan usein toisaalta 

asemaan perustuvan lojaliteetin, toisaalta henkilöstön esimiehelleen esittämän kritiikin. 

Johtajan paineensieto- ja ongelmanratkaisukyvylle asetetaan usein liiallisiakin odotuksia, joista 

selviämistä voisi auttaa mahdollisuus keskustella ongelmista luottamuksellisesti 

ammattityönohjaajan kanssa. 
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5.2.3 Käsitteellistä ajattelua kehittävät menetelmät 
 

Kokemuksellisen oppimisen kolmas elementti on kokemusten käsitteellistäminen, 

konkreettisten kokemusten työstäminen abstrakteiksi käsitteiksi, teorioiksi tai yleistyksiksi. 

Tämä on kokemuksen uudenlaisen soveltamisen kannalta välttämätön vaihe. Seuraavat 

menetelmät tähtäävät kehittämään erityisesti kokonaisuuksien hahmottamista, mikä on 

ensiarvoisen tärkeä taito varsinkin strategisessa, mutta myös operatiivisessa johtamisessa.   

 

a) Case-tutkimusmenetelmä 

Case-tutkimusmenetelmä perustuu valmennettavalle annettavaan, yleensä kirjalliseen 

kuvaukseen organisaation ongelmasta. Johtaja analysoi casen ensin itse ja esittelee ratkaisunsa 

tämän jälkeen muille valmennettaville yhteisessä keskustelutilanteessa. Keskustelu auttaa 

ymmärtämään, että ongelmille on harvoin vain yksi oikea ratkaisu ja että omat ratkaisut ovat 

usein selvästi sidoksissa yksilölliseen kokemuspohjaan, tarpeisiin ja arvoihin. Beardwell ja 

Holden (1997) toteavat menetelmän antavan johtajille kokemusta monimutkaisten ongelmien 

tunnistamisesta ja analysoinnista. Case-menetelmää voidaan toki soveltaa myös 

yhteistoiminnallisesti siten, että prosessin kutakin vaihetta, aina ongelmaan tutustumisesta 

prosessin arviointiin, työstetään ryhmässä. Tapausopetuksen avulla voidaankin Hätösen (1998, 

83) mukaan kehittää analysointitaitojen, soveltamiskyvyn ja luovuuden lisäksi myös 

kommunikointitaitoja ja sosiaalista osaamista.  

 

b) Työseminaarit 

Erilaiset työyhteisön sisäisesti toteutettavat työseminaarit edistävät Pirneksen (2004, 216) 

mukaan kehittymistä erityisesti, mikäli niissä käytetyt oppimismenetelmät ovat ajattelua ja 

luovuutta korostavia. Hän toteaa mm. mielikuvaharjoittelun edistävän oppimista. 

Työseminaarit kannattaa suunnitella siten, että ne ovat teemaltaan ajankohtaisia ja tarpeellisia, 

esimerkiksi sitoa ne organisaation muutoshankkeisiin. Seminaareissa käytettävät menetelmät 

voivat olla moninaisia. Tärkeää on kuitenkin, että ne aktivoivat ihmisiä pohtimaan, 

keskustelemaan, ottamaan kantaa ja ideoimaan uutta. Työseminaarit voidaan toteuttaa 

tilaisuuden tavoitteen mukaan joko henkilöstöryhmittäin tai työyhteisöittäin. Hyviä perusteluja 

on varmasti olemassa sekä johdon omille keskustelufoorumeille että koko henkilöstön 

työseminaareille. Johdon näkyminen työyhteisön muutoshankkeisiin liittyvissä seminaareissa 
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on kuitenkin tärkeää; tällöin kokoonpanoa kannattaa miettiä myös henkilöstön sitoutumisen 

näkökulmasta. 

 

c) Kirjallisuuteen perehtyminen 

Johtamiseen, omaan toimialaan sekä yhteiskunnalliseen kehittymiseen liittyvään 

kirjallisuuteen, erilaisiin raportteihin ja ennusteisiin perehtyminen laajentaa näkökulmia ja 

ymmärrystä usein tehokkaasti. Moni johtaja allekirjoittaa väitteen, mutta käytännössä muut, 

sillä hetkellä akuutimmalta tuntuvat asiat vievät käytettävissä olevan ajan. Myös tiedon 

hakemiseen, omaa kehittymistä parhaiten palvelevan kirjallisuuden löytämiseen menee oma 

aikansa. Tämän vuoksi organisaatiot voisivat panostaa järjestelmään, joka aktivoi johtoa 

keskustelemaan ja vaihtamaan vinkkejä uusista sekä henkilökohtaisen että liiketoiminnan 

kehittymisen kannalta mielenkiintoisista kirjallisuuslähteistä. Eri aiheisiin ja 

kehittymistarpeisiin liittyvää kirjallisuusluetteloa voidaan myös ylläpitää organisaatiotasolla, 

mikä edellyttää tietysti asian vastuuttamista tietylle henkilölle tai yksikölle.  

 

d) Visiokeskustelut ja strategiatyöhön osallistuminen 

Juuti toteaa johtamisen olevan näkökulmien sovittelua yhteisen todellisuuden löytämiseksi. 

Vuorovaikutuksen tuloksena valitun todellisuuden tulee kyetä hänen mukaansa jäsentämään 

organisaation jäsenten todellisuutta heidän kannaltaan järkevällä tavalla. (Juuti 1997, 138.) 

Visiokeskustelut, joissa johtoryhmät aidosti kyseenalaistavat juurtuneita käsityksiä, luovat 

siten mainion mahdollisuuden laajentaa ymmärrystään ja kyetä hahmottamaan kokonaisuutta 

laajemmin kuin vain oman vastuualueensa näkökulmasta. Strategiatyöskentelyn joka 

vaiheeseen osallistuminen selkeyttää myös syy-seuraussuhteisiin liittyvää ajattelua; valinnat 

tehdään parhaimman saatavilla olevan tiedon ja ennusteiden perusteella strategiaprosessin 

muodostaessa loogisen kokonaisuuden, jonka kussakin vaiheessa tehdyt valinnat vaikuttavat 

seuraaviin. Visio- ja strategiakeskusteluissa kehittyvät loogisen ajattelun ja kokonaisuuden 

hahmottamisen lisäksi myös argumentointitaidot. 

 

e) Kriittinen dialogi ja tavoitteellinen väittely 

Ruohotie korostaa emansipatorisen oppimisen edistämistä organisaatiossa. Henkilöstö ja johto 

tulisi vapauttaa virheellisistä ja uutta ajattelua kahlitsevista olettamuksista, jotka koskevat joko 

organisaatiota, itseä tai työtehtäviä. Tähän tarkoitukseen soveltuvia tekniikoita ovat hänen 

mukaansa kriittinen kyseenalaistaminen ja dialogit, kriittiset väittelyt, erilaiset roolileikit sekä 
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edellä mainittujen tekniikoiden erilaiset yhdistelmät. (Ruohotie 2002, 272.) Lupa uskomusten 

kyseenalaistamiseen on pitkälti organisaatiokulttuurinen kysymys; uusia näkökulmia ja 

ajatuksia saadaan todennäköisesti kuitenkin avattua hyödyntämällä kyseisiä menetelmiä. 

Johtoa voidaan ohjata käymään tavoitteellisia väittelyjä sekä kriittistä keskustelua. Tilanteita, 

joissa avointa näkemysten esilletuomista ja dialogia sekä kriittistä kyseenalaistamista 

odotetaan, voidaan tietoisesti järjestää myös harjaantumismielessä.  

 

f) Kouluttaminen oman työn ohella 

Kouluttajana toimiminen tai asiantuntijana luennointi oman työn ohella avartaa ajattelua 

tehokkaasti. Omaa substanssialuetta tulee pohdittua monelta näkökulmalta, sillä kuulijat 

avaavat kysymyksillään ja kommenteillaan usein aivan uusia näkökulmia aiheeseen. 

Sydänmaanlakka (2004, 94) toteaa, että muiden kouluttaminen on ollut hänelle yksi tärkeimpiä 

oppimistilaisuuksia. Kun kouluttaa muita, on asia itse sisäistettävä. Hän toteaa, ettei voi aina 

olla varma siitä, oppivatko koulutettavat, mutta kouluttaja oppii aina. Tiedon jakamiseen 

liittyy vuorovaikutustilanteissa nimittäin myös tiedon jalostumisen prosessi.  

 

5.2.4 Toimeenpanoa kehittävät menetelmät 
 

Moni hyvä suunnitelma jää toteutumatta ja tarkoituksenmukainen idea kokeilematta johdon 

puutteellisen toimeenpano-osaamisen takia. Myös kokemuksellisen oppimisen teoriassa vasta 

uuden tiedon soveltaminen käytäntöön sulkee ympyrän ja varmistaa oppimisprosessin 

onnistumisen. Seuraavat menetelmät kehittävät erityisesti johtajan itseohjautuvuutta, 

päätöksentekoa ja kykyä viedä asioita päätökseen. 

 

a) Toiminnasta oppiminen 

Toiminnasta oppimisen (action learning) keskeiset elementit ovat Järvisen, Koiviston ja 

Poikelan (2000, 102) mukaan oppimisen suunnitelmallisuus sekä oppimisen perustuminen 

kysymiseen ongelmanratkaisun ja epävarman tiedon tilanteissa. Toiminnasta oppimisella on 

kirjallisuudessa vähintään kaksi erilaista merkitystä: siitä puhutaan sekä oppimisideologiana 

että oppimismenetelmänä. Perusajatuksena on kuitenkin kummassakin tapauksessa, että oppija 

ensinnäkin kontrolloi itse omaa oppimistaan ja toimintaansa ja että oppijat oppivat toinen 

toisiltaan. Pirneksen (2004, 217) mukaan toiminnasta oppiminen on toisaalta oppimista 

tekemällä, toisaalta oppimista yhteistyössä. Hänen mielestään menetelmä, jossa opitaan toinen 



 60

toistensa kokemuksista, sopii erityisesti muutosprojektien läpiviemiseen. Action learning antaa 

johtajille mahdollisuuden irtaantua tietyksi ajaksi päivittäisestä työstään ja työskennellä 

projekteissa oman yksikkönsä ulkopuolella. Dessler (1997) näkee menetelmän etuna sen, että 

se antaa kokemusta todellisista ongelmanratkaisutilanteista, mikä kehittää johtajan suunnittelu- 

ja ongelmanratkaisutaitoja. Haittapuolena organisaation kannalta on se, että menetelmä irrottaa 

johtajan joksikin aikaa varsinaisesta työstään, mikä vaatii yleensä erityisjärjestelyjä. 

 

b) Kehitys- ja yhteistyöprojekteihin osallistuminen ja niiden johtaminen 

Osallistuminen oman työn ohella erilaisiin kehitys- ja muutosprojekteihin edistää Pirneksen 

(2004, 217) mukaan johtajan aktiivista tekemistä sekä toimeenpanoa. Varsinkin 

kehitysprojektin johtaminen edellyttää yksilöltä toimeenpanoa, aktiivisuutta ja organisointia ja 

kehittää samalla tekemisen kautta kyseisiä taitoalueita. Hankkeiden toimeenpano on 

käytännössä pääosin yhteistyötä ja asioiden loogista yhteensovittamista, joten myös 

vuorovaikutukseen liittyvät osaamisalueet kehittyvät projekteissa usein tehokkaasti. Toki 

kehittyminen on keskeiseltä osaltaan kiinni oppimisasenteesta ja -motivaatiosta, joten 

projektitkaan tuskin kehittävät osaamista automaattisesti, ilman omaan kehittymiseen liittyvää 

tavoiteasetantaa ja arviointia.  

 

c) Konferenssimenetelmä 

Konferenssimenetelmässä työyhteisön jäsenet etsivät omakohtaisen osallistumisen avulla 

kehittämiskohteita ja toteuttavat tarpeellisiksi näkemänsä kehittämisprojektit. Prosessia ohjaa 

ja tukee ulkopuolinen asiantuntija. (Pirnes 2004, 217.) Konferenssimenetelmän eräs toimiva 

sovellus on käytäntö, jossa tietyn johtoryhmän tai asiantuntijayhteisön jäsenet tapaavat aika-

ajoin ohjatun konferenssitapaamisen merkeissä, arvioivat toimintaansa, hankkivat tietoa ja 

taustaa mahdollisille kehittämisratkaisuille ja suunnittelevat nykyistä parempia 

toimintamalleja. Konferenssien välisenä aikana toimintaa voidaan suunnitella myös 

pienryhmissä ja raportoida pienryhmän tuotoksia seuraavassa konferenssitapaamisessa. 

 

d) Kriisinratkaisusimulaatio 

Kriisinratkaisusimulaation yhtenä tavoitteena on vapauttaa oppija virheellisistä, uutta 

toimintaa kahlitsevista uskomuksista ja oletuksista (Ruohotie 2002, 272). 

Kriisinratkaisusimulaatio on menetelmänä lähellä case-tutkimusmenetelmää. Näkökulmaerona 

on, että kriisinratkaisusimulaatiossa oppimisen fokus tähtää case-tutkimusmenetelmää 
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enemmän itse toimintaan. Oppijoiden tulee ratkaista kuvitteellinen kriisi suhteellisen nopeasti, 

organisoida toiminta, jakaa vastuut sekä käynnistää ratkaisuun liittyvä toiminta. 

 

e) Tutkintotavoitteinen, itsenäinen opiskelu 

Tutkintotavoitteinen, itsenäinen opiskelu voi toki tähdätä hyvin monen erilaisen johtamisessa 

tarvittavan substanssialueen oppimiseen. Itsenäinen, pitkäjänteinen opiskelu kehittää kuitenkin 

myös itseohjautuvuutta: kykyä asettaa oppimistavoitteita, suunnitella ja toteuttaa 

henkilökohtaista oppimissuunnitelmaa ja siihen liittyvää ajankäyttöä sekä arvioida omaa 

oppimista ja opiskelun panos-tuotos-suhdetta. Tutkintotavoitteinen opiskelu on työn ohessa 

yleensä melko työlästä ja aikaa vievää, joten opiskelun tarkoituksenmukaisuus sekä käytetyn 

panoksen ja saavutetun tuloksen välistä suhdetta on syytä arvioida kriittisesti. Toisaalta moni 

johtaja kaipaa aika ajoin kokonaisvaltaisempaa oppimisprosessia omaa ajatusmaailmaansa 

kirkastamaan. 

 

Monet yritykset järjestävät johdolleen ja esimiehilleen pitkäkestoisia valmennuksia ja 

tutkintoja, jotka on suunniteltu siten, että niiden suorittaminen työn ohessa onnistuu 

kohtuullisin ponnistuksin. Organisaation sisäiset valmennusohjelmat ovat usein yksilön 

ajankäytön ja tiedon soveltamisen kannalta taloudellisin vaihtoehto, kun opintojen sisältö ja 

toteutustapa on suunniteltu juuri kyseistä kohderyhmää ajatellen. Myös yliopistot, 

ammattikorkeakoulut ja erilaiset muut koulutusorganisaatiot tarjoavat pätevöitymis- ja 

tutkinto-ohjelmia, jotka perustuvat monimuoto-opiskeluun ja joissa oppimisprosessi on 

itsejohtoinen ja omatoimisuutta edistävä. Suosittuja johdon yleisvalmennuksia ovat mm. 

MBA-tutkinto, kauppakorkeakoulun ja TKK:n erilaiset johdon koulutusohjelmat sekä JET, 

johdon erikoisammattitutkinto. Myös ammattikorkeakoulujen uudet jatkotutkinnot soveltuvat 

osaltaan johdon kehitystarpeisiin. Ammatillisesti merkittävämpää valintaa edellyttää 

puolestaan yliopiston jatkotutkinnon suorittaminen, jota johtaja ani harvoin kykenee 

ajankäytön takia suorittamaan kokonaan työn ohessa.  
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
 

 

6.1 Tutkimusteemojen syntyminen 
 

Tiedonkeruumenetelmän valinnassa päädyin haastatteluun, sillä uskoin tutkimuksen aiheen 

tuottavan monitahoisia ja moneen suuntaan viittaavia vastauksia, kuten Hirsjärvi ja Hurme 

haastattelua puoltavia tekijöitä listatessaan mainitsevat. Näin kykenin tarkentamaan vastauksia 

tarvittaessa jo haastattelutilanteessa ja syventämään siten saamaani tietoa. Johtajien 

henkilökohtaisia merkityksiä, motiiveja ja sitoutumista, käsitellessäni halusin lisäksi nähdä 

ihmiset subjekteina, jotka tuovat tutkimustilanteessa esille vapaasti itseään koskevia asioita. 

(Hirsjärvi & Hurme 2000, 35.) Annoin tutkittaville vapauden tuottaa itse merkityksiä 

kokemastaan, mihin soveltuvat Paunosen ja Vehviläinen-Julkusen (1998, 155 – 156) mukaan 

hyvin toisaalta avoimet ja puolistrukturoidut haastattelut ja toisaalta menetelmätriangulaatio, 

jolloin aineistosta kerätään rinnakkain tietoa usealla menetelmällä.  

 

Teemahaastatteluun päädyin sen puolistrukturoidun muodon vuoksi. Toisaalta toivoin 

haastateltavien kertovan käsityksistään vapaamuotoisesti, ilman tilannetta liikaa rajaavaa 

kaavamaisuutta, toisaalta halusin varmistaa ennalta kirjattujen teemojen avulla aineiston 

tietyntasoisen homogeenisuuden, joka edistää tutkimustehtäväni täyttymistä sekä keskustelun 

kohdistumista määrittämiini tutkimusongelmiin. Teemahaastattelu onkin puolistrukturoiduista 

haastatteluista eniten käytetty sen monien käytännön etujen vuoksi. Merton, Fiske & Kendall 

kuvasivat jo 1940-luvulla teemahaastattelun (The Focused interview, 1946) ominaispiirteiksi 

seuraavat: 1) Tiedetään, että haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. 2) Tutkija on 

tutustunut tutkittavaan ilmiöön, sen keskeisiin osiin, rakenteeseen ja kokonaisuuteen. 3) 

Tutkija työstää haastattelurungon edellä mainitun sisällön- tai tilanneanalyysin avulla. 4) 

Haastattelu suunnataan henkilöiden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, joita tutkija on 

ennakkoon analysoinut. (Cohen & Manion 1994, 288.)  

 

Alustava teemarunko syntyi tutkimusongelmien sekä edellisissä luvuissa esitellyn 

teoriaviitekehyksen pohjalta. Hirsjärvi ja Hurme (2000, 67) toteavatkin, että teema-alueiden 

roolin tulee pohjautua tutkimusongelmiin, joista muodostetaan tutkimuksen 

suunnitteluvaiheessa ilmiöiden pääluokat ja edelleen tutkimusteemat. Haastatteluteemat 
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tarkentuvat edelleen kysymyksiksi, joiden tuottama aineisto luokitellaan ja tulkitaan 

tutkimuksen analyysivaiheessa. Haastatteluteemojen valinta on mainittujen tutkijoiden mukaan 

siten  teemahaastattelun suunnittelun kriittinen ydin. Teemahaastattelun rungon tulee olla 

teema-alueluettelo, ei yksityiskohtainen kysymysluettelo. Syntyneet teema-alueet edustavat 

näin ollen teoreettisten pääkäsitteiden spesifioituja alakäsitteitä. Ne ovat alueita, joihin 

haastattelukysymykset kohdistuvat ja joita haastattelija - usein myös haastateltava - tarkentaa 

kysymyksillä. (Hirsjärvi ym. 2000, 66.)  

 

Jotta teemat perustuisivat aidosti teoriaviitekehykseen, koin tärkeäksi täsmentää vielä teorian 

ja tutkimusongelmien välistä yhteyttä. Työstin kustakin viitekehyksen kolmesta näkökulmasta 

käsitekartan, josta ilmeni käsitteiden ja teorioiden välinen hierarkia sekä keskinäiset suhteet. 

Käsitekarttojen aiheina olivat yhteisönäkökulma, yksilönäkökulma sekä johdon kehittämisen 

välineet, jotka kukin olivat toki sidoksissa myös toisiinsa. Sain teorian siten hallittavampaan ja 

visuaalisempaan muotoon, josta oli helpompi hahmottaa yhteydet tutkimusongelmiin.  

 

Tämän jälkeen lähdin hahmottamaan teema-alueita siten, että peilasin kutakin neljää 

alatutkimusongelmaa siihen liittyviä teoriaviitekehyksen elementtejä vasten. Pyrin 

hahmottamaan tutkittavaa kokonaisuutta kokeilemalla ja peilaamalla teoriaa vasten sitä, miten 

selkeitä ja luontevia teemakokonaisuuksia alatutkimusongelmat sinällään muodostivat. Totesin 

teorian tukevan alaongelmien pohjalta syntyvää teemajakoa hyvin. Alaongelmien kautta 

syntyvistä teemoista muodostui luontevia keskusteluteemoja, jotka oli haastattelun kuluessa 

myös helppo linkittää toisiinsa narratiivisesti eteneväksi keskusteluksi, jossa vain näkökulma 

ydinaiheeseen, johdon kehittymiseen, vaihtui teemasta toiseen siirryttäessä. Jotta 

tutkimusmateriaali tarjoaisi selkeän kannanoton päätutkimusongelmaan, siihen, miten 

organisaation tulee johdon kehittymistä tukea, totesin teemarungon kaipaavan vielä yhden, 

kokoavan teeman. Teeman tarkoituksena oli täsmentää organisaation roolia johdon 

kehittymisessä sekä organisaation ja yksilön välistä, kehittymiseen liittyvää vastuunjakoa.  

 

Teema-alueita muodostui lopulta viisi. Alueiden otsikot olivat 1) johtajan kasvumotivaatiota 

selittävät tekijät, 2) johtajan sitoutumista selittävät tekijät, 3) ammatillista kehittymistä 

edistävät ja estävät tekijät, 4) johdon kehittymisen välineet ja niiden tarkoituksenmukaisuus 

sekä yhteenvedon omainen, organisaatiolle asetettuja odotuksia kuvaava 5) organisaation rooli 

johdon ammatillisessa kehittymisessä.  
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Määrittelin kunkin teema-alueen alle 3 – 4 täsmentävää kysymystä, jotka toimivat lähinnä 

haastattelijan ohjenuorana keskustelun edetessä, eivät tietyssä järjestyksessä esitettävänä 

kysymyspatterina. Kirjasin jo tässä vaiheessa kuhunkin teemaan ja niitä täsmentäviin 

kysymyksiin liittyen ne keskeiset teoriat, joita vasten aioin haastatteluaineistoa peilata. Tämä 

edesauttoi haastatteluvaiheessa sitä, että kykenin heti haastattelutilanteessa varmistamaan 

tulkintani oikeaksi ja esittämään tarvittaessa tarkentavia kysymyksiä. Hirsjärvi ja Hurme 

(2000, 102) muistuttavatkin, että teema-alueet ja kysymykset tulisi hahmotella ennakkoon niin 

tarkasti, että turvataan tarvittavan tiedon saanti sekä sen kohdistuminen tutkimusongelmien 

kannalta oikeisiin asioihin. Toisaalta haastattelutilanteeseen tulee kuitenkin jättää riittävästi 

varaa tilanneratkaisuille. Teemahaastattelurunko on tutkimusraportin liitteenä 1. 

 

6.2 Teemahaastattelut ja haastateltavat 
 

Aineiston hankinnassa on keskeisen tärkeää saada sellainen tutkittavien joukko, jolla on 

omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmiöstä ja joka on myös halukas kertomaan 

kokemuksistaan. Aineiston valinta on kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein harkinnanvarainen, 

jollaiseen päädyin myös tässä tutkimuksessa. (Paunonen & Vehviläinen-Julkunen 1998, 155.)  

 

Tutkimukseni aineiston keruu oli kaksivaiheinen. Ensimmäisessä vaiheessa selvitin konsernin 

henkilöstönkehittämisestä vastaavien henkilöiden käsityksiä täsmäryhmähaastattelun ja 

käsitekarttatyöskentelyn avulla. Toisessa vaiheessa haastattelin yksilöteemahaastatteluin 

tutkimuksen varsinaisen kohderyhmän, Kesko-konsernin johdon ja johtoreservin, edustajia. 

Haastatteluteemat olivat kummallekin ryhmälle samat, vain haastattelun toteutustapa sekä 

haastateltavien suhde tutkittavaan asiaan poikkesivat toisistaan. Seuraavan sivun kuvio 

havainnollistaa tutkimukseni aineiston keruuprosessin etenemistä. 
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Haastateltavien
valinta

Tutkimusongelmat 
& Viitekehys

Menetelmävalinta
& Mittarin työstäminen

Henkilöstönkehittäjät
4 hlö

Ryhmähaastattelu 
ja käsitekarttatyöskentely

Aineiston keruun 
toteutus

5 haastatteluteemaa:
• johdon kasvumotivaatiota 

selittävät tekijät
• johdon sitoutumista

selittävät  tekijät
• kehittymistavoitteita 
edistävät ja estävät tekijät

• kehittämisen välineet
• organisaation rooli 

johdon kehittymisessä

Johto ja johtoreservi
8 hlö / eri org.tasot

Yksilö-
teemahaastattelut

 
 

Kuvio 4: Tutkimuksen aineiston keruun eteneminen 

 

6.2.1 Ryhmähaastattelu ja käsitekarttatyöskentely 
 

Ryhmähaastatteluun päädyin henkilöstönkehittäjien kohdalla menetelmän vuorovaikutteisen 

luonteen ja nopeuden vuoksi. Henkilöstönkehittäjien haastattelulla oli tutkimukseni kannalta 

kaksi tarkoitusta. Halusin ensinnäkin muodostaa ennen johdon haastatteluja 

kokonaiskäsityksen Kesko-konsernin johdon kehittämisestä ja sen nykytilasta johdon 

kehittämisen tuottajien näkökulmasta katsottuna. Johdon haastatteluissa syntyvän materiaalin 

pohjalle muodostui siten kyseiseen kontekstiin sidottua viitekehystä, jonka avulla 

haastattelijan oli helpompi ymmärtää tutkittavaa ja esittää täsmentäviä kysymyksiä.  Pystyin 

samalla testaamaan teemarungon toimivuutta ja tekemään siihen täsmennyksiä ennen johdon 

haastatteluja. Hirsjärvi ja Hurme (2000, 61) mainitsevatkin ryhmähaastattelun soveltuvan 

hyvin myös laajemman tutkimuksen alkuvaiheeksi, jolloin tavoitteena on selvittää 

mielipiteiden kirjoa, jonka pohjalta lopullinen mittari laaditaan. Toisena henkilöstönkehittäjien 

haastattelun funktiona oli täydentää ja monipuolistaa sitä kuvaa, joka syntyi johdon 
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haastattelumateriaalin pohjalta. Ryhmähaastattelun avulla muodostui konsernikokonaisuuden 

näkökulma johdon kehittämiseen, kun yksilöhaastatteluissa kukin johdon tai johtoreservin 

edustaja käsitteli aihetta tietysti vain oman itsensä ja oman toimialayhtiönsä näkökulmasta. 

Henkilöstönkehittäjien haastattelu loi siten osaltaan mahdollisuuksia myös tutkimuksen 

luotettavuuden ja validiuden tarkastelemiseen. 

 

Ryhmähaastattelun valintaa puolsi myös se, että haastateltavat olivat työtehtäviensä myötä 

kokeneita ryhmätyöskentelijöitä ja tottuneet ”workshopmaiseen” työskentelyyn, jossa session 

tavoitteeseen edetään keskinäisen vuorovaikutuksen kautta. Cohen ja Manion kiittävätkin 

ryhmähaastattelua erityisesti siitä, että keskustelu luo mahdollisuuden kehittää asioita ja luoda 

uusia näkökulmia (1994, 287). Hirsjärvi ja Hurme (2000, 63) mainitsevat vastaavasti yhdeksi 

ryhmähaastattelun riskiksi keskinäisen valtahierarkian ja sen vaikutuksen esitettyihin 

puheenvuoroihin.  Kyseisen ryhmän kokoonpano valittiin kuitenkin siten, että jokainen 

ryhmässä oli alueensa erityinen asiantuntija sekä aidosti että asemansa puolesta, joten uskoin 

jäsenten tuovan ajatuksiaan esille suhteellisen vapaasti.  

 

Hirsjärvi ja Hurme kuvaavat täsmäryhmähaastattelua (focus group interview) seuraavien 

piirteiden avulla: 1) Keskusteluun kutsutaan muutamasta, enintään kahdeksasta henkilöstä 

koostuva, tarkoin valittu ryhmä. 2) Ryhmän jäsenet ovat yleensä asiantuntijoita tai henkilöitä, 

joiden mielipiteillä ja asenteilla on vaikutusta tarkasteltavana olevaan ilmiöön. 3) Ryhmällä on 

tarkoin määritelty tavoite, joka ilmoitetaan ryhmän jäsenille. 4) Ryhmällä on puheenjohtaja, 

joka selvittää istunnon tarkoituksen, helpottaa ideoiden vaihtoa ryhmässä ja ohjaa keskustelua 

seuraavaan teemaan, muttei muutoin sekaannu itse keskusteluun. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 

62.) Haastattelun toteutus täytti edellä mainitut, täsmäryhmähaastattelua kuvaavat kriteerit. 

 

Ryhmähaastattelun jäsenet valittiin yhteistyössä konsernin henkilöstöjohdon kanssa siten, että 

kriteerinä oli ensinnäkin hallittavuuden kannalta ryhmän riittävän pieni koko ja toisaalta 

mahdollisimman kattava osaaminen konsernin johdon kehittämisen nykytilasta sekä 

kehitystarpeista. Ryhmähaastatteluun päädyttiin kutsumaan neljä henkilöä: kahden suurimman 

toimialayhtiön henkilöstöpäälliköt, konsernin koulutuskeskuksen rehtori sekä johdon 

kehittämispäällikkö. Henkilöstöjohto informoi henkilöitä tutkimushankkeesta sähköpostitse, 

jonka jälkeen olin heihin puhelimitse yhteydessä, kerroin tutkimuksen tavoitteista ja sovin 

ryhmähaastattelun ajankohdaksi, joka sopi kaikille haastateltaville.  
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Käynnistin ryhmähaastattelun kuvaamalla lyhyesti tutkimuksen tavoitteen, ongelmat sekä 

viitekehyksen keskeiset näkökulmat. Kerroin session aikataulusta sekä sen asemasta 

tutkimuksessa. Ryhmähaastattelu alkoi käsitekarttatyöskentelyllä. Käsitekartta-työskentelyn 

tarkoituksena oli orientoida keskustelijat kuhunkin teemaan siten, että he muodostavat asiasta 

ja siihen liittyvistä keskeisistä elementeistä yhteisen mielikuvan. Työskentelyn sivutuotteena 

muodostui kustakin teemasta johdon kehittämisen ammattilaisten jäsentämä jaottelu, jota 

pystyin myöhemmin hyödyntämään haastattelumateriaalin luokittelussa.  

 

Deshlerin (1995, 356 - 357) mukaan käsitekartat voivat tarjota toimivan perustan yhteisiin 

merkityksiin sekä sosiaaliseen pätevöitymiseen pääsemiseksi. Ne toimivat siten eräänlaisena 

yhteenvetona siitä, mitä yksilöt sanovat tietyllä hetkellä ajattelevansa, tuntevansa tai 

arvostavansa. Hän määrittelee käsitekartan holistiseksi ja hierarkkisesti jäsennellyksi 

esitykseksi oleellisten käsitteiden välisistä suhteista. Koska käsitekartan tarkoitus 

tutkimuksessani oli toimia välineenä aiheen yhteiseen jäsentämiseen, se vastaa 

käyttötarkoitukseltaan Deshlerin kuvaamaa ns. alustavaa käsitekarttaa. Alustavan käsitekartan 

tarkoituksena on hänen mukaansa saada yksilöt tarkastelemaan käsillä olevaa aihetta koskevan 

tietonsa nykyistä rakennetta. Alustavaa käsitekarttaa laadittaessa ei pyritä suhtautumaan 

tietoon kriittisesti, vaan kuvaamaan omia olettamuksia sellaisina kuin ne ovat. (Deshler 1995, 

363.) Käsitekarttatyöskentely, jossa pyritään yhdessä kartoittamaan omia teemaan liittyviä 

merkityksiä, sopi mielestäni hyvin myös tutkimukseni fenomenografiseen tutkimusotteeseen, 

jossa haastattelijan yhtenä tehtävänä nähdään haastateltavien metatietoisuuden lisääminen 

(Hirsjärvi ym. 2000, 169). Pyrin haastattelijana toisin sanoen edistämään haastateltavien 

tietoisuutta omasta haastatteluteemaan liittyvästä tietoisuudestaan. 

 

Ryhmähaastattelu kesti kaiken kaikkiaan kaksi tuntia, joista käsitekarttatyöskentelyyn 

käytettiin puoli tuntia. Pyysin keskustelijoita työstämään kartat neljästä ensimmäisestä 

haastatteluteemasta, toisin sanoen kirjaamaan yhteistyössä fläpeille kunkin teeman ympärille 

niihin oleellisesti liittyviä asioita. Esitin, että koska kartan työstämiseen käytettävä aika on 

rajallinen, ryhmä jakaisi ilmiön ensin pääkäsitteisiin ja vasta sen jälkeen halutessaan 

alakäsitteisiin. Ohjeistin yhden teeman kerrallaan, jotta ryhmä kykeni keskittymään juuri 

kyseiseen aiheeseen. Annoin aikaa kuhunkin teemaan 5 – 10 minuuttia. Aika oli näin rajallinen 

siksi, että käsitekarttatyöskentelyn roolina oli jäsentää ilmiötä yhdessä, ei keskustella sitä tässä 



 68

vaiheessa ”puhki”. Vasta hieman myöhemmin, nauhoitetussa keskustelussa, oli tarkoitus 

syventää käsitteisiin liittyviä merkityksiä. Seurasin keskustelua puuttumatta siihen itse. Kun 

uusia näkökulmia ei enää näyttänyt ryhmältä impulsiivisesti syntyvän, ohjeistin heidät 

seuraavaan teemaan liittyvään käsitekarttatyöskentelyyn. Ryhmän keskustelu oli vilkasta ja 

käsitekartat syntyivät suhteellisen vaivattomasti, ilman suuria näkemyseroja. 

 

Kun kaikki neljä käsitekarttaa olivat valmiit, aloitettiin varsinainen ryhmäkeskustelu, jonka 

nauhoitin. Kerroin keskustelun pelisäännöt; toivoin keskustelun olevan vapaata ja aktiivista, 

kuitenkin siten, että käsitekartta voi ohjata keskustelun kulkua. Asetin kuhunkin teemaan 

siirryttäessä esille kyseiseen teemaan liittyvän, ryhmän työstämän käsitekartan, jonka 

elementit ohjasivat osaltaan keskustelua ryhmähaastattelun edetessä. Kuhunkin viiteen 

teemaan käytettiin keskusteluaikaa noin 15 minuuttia.  Käsitekartat ohjasivat keskustelua 

hallituksi, mutta samalla riittävän eritteleväksi kokonaisuudeksi. Teemaan liittyvään 

keskeiseen problematiikkaan päästiin nopeasti, kun käsitemääritys ja siihen liittyvä yhteinen 

näkemys oli tehty jo hetkeä aiemmin. Ryhmän keskinäinen viestintä oli asiantuntevaa ja 

intensiivistä. Asioista puhuttiin avoimesti, ja puheenvuorot jakaantuivat suhteellisen tasaisesti, 

vaikka niitä ei erikseen jaettu. 

 

Tukimateriaalina käytin käsitekarttojen lisäksi teeman 4 (johdon kehittämisen välineet) 

kohdalla johdon taitoalueita kuvaavaa kalvoa, kuvio 6 sivulla 71, jonka avulla keskustelijat 

pohtivat johdon kehittymistarpeita ja niihin liittyviä menetelmiä. Teemasta 5 (organisaation 

rooli johdon kehittämisessä) ei työstetty käsitekarttaa, vaan se keskusteltiin teemarungon 

täsmentäviä kysymyksiä pohtimalla. Teemarunko toimi alakysymyksineen omana 

tarkistuslistanani koko ryhmähaastattelun ajan. Varmistin tarkentavien kysymysten kautta, että 

teemarungon kysymykset saivat vastauksia.  
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6.2.2 Yksilöteemahaastattelut 
  

Aineiston keruun toisessa vaiheessa haastattelin yksilöhaastatteluin varsinaista tutkimukseni 

kohderyhmää, Kesko-konsernin johdon ja johtoreservin edustajia. Henkilöt valittiin 

harkinnanvaraisesti, yhteistyössä konsernin henkilöstöjohdon kanssa siten, että joukossa oli 

edustettuna sekä eri organisaatiotasojen johtoa että johtoreserviä. Yhtenä kriteerinä oli myös 

se, että haastateltavalla joukolla oli monipuolista kokemusta konsernin erilaisista 

johtotehtävistä. Haastateltavat valittiin siten, että edustettuina oli sekä usea eri toimialayhtiö 

että konsernin keskushallinto. Haastateltavia on yhteensä kahdeksan: kaksi konsernin eri 

yhtiöiden toimitusjohtajaa, yksi ketjujohtaja, kaksi konsernitasoista asiantuntijajohtajaa sekä 

kolme johtoreservin edustajaa, jotka työskentelivät haastatteluhetkellä keskijohdon tehtävissä.  

 

Haastateltavien suhteellisen pieni määrä perustui siihen, että tutkijan käytettävissä oli 

haastateltaviin henkilöihin liittyvää kokemusperäistä tietoa harkinnanvaraista näytettä 

valittaessa. Haastateltavat sekä heidän kykynsä tuottaa tutkimusongelmien kannalta arvokasta 

informaatiota tunnettiin. Lisäksi yksilöhaastattelujen määrällistä tarvetta vähensi se, että 

aihekokonaisuutta oli ollut mahdollista jäsentää ja tutkia myös henkilöstönkehittäjien 

näkökulmasta. Haastateltavia olisi toki voitu aineiston keruun edetessä valita myös lisää, mutta 

määrä osoittautui sopivaksi; muutaman viimeisen haastattelun aikana uuden informaation 

määrä laski nimittäin selvästi. 

 

Haastateltaviksi valitut henkilöt olivat kaikki kehitysviritteisiä ja kehittäneet itseään 

suhteellisen aktiivisesti työuransa varrella. Tutkimuksen luotettavuuden näkökulmasta on toki 

riskinä, että kuva kohderyhmän kehittymiseen liittyvistä käsityksistä vääristyy eikä siten 

vastaakaan koko konsernin johdon keskimääräisiä käsityksiä.  Tutkimus on kuitenkin 

luonteeltaan kehittämistutkimusta, jonka tarkoituksena on tuottaa informaatiota organisaation 

johdon kehittämiseen liittyvien käytänteiden ja välineiden kehittämisen tueksi. Näin ollen on 

mielestäni perusteltua valita haastateltaviksi henkilöitä, jotka ovat kiinnostuneita aiheesta ja 

sen kehittämisestä ja joilla on lisäksi omakohtaista kokemusta erilaisista 

henkilöstönkehittämisen menetelmistä. 

 

Haastateltavista kuusi oli miehiä ja kaksi naista, mikä vastaa suhteellisen hyvin myös 

konsernin johdon sukupuolijakaumaa.  Haastateltavat olivat yhtä lukuun ottamatta 
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perustutkinnoltaan kauppatieteen maistereita. Lähes kaikki olivat myös osallistuneet               

K-instituutin keskolaisille esimiehille ja johdolle suunnattuihin johtamisvalmennuksiin. Osa 

oli suorittanut lisäksi työn ohessa muita tutkintoja: MBA- ym. kansainvälisiä koulutuksia, 

kauppakorkeakoulun tai muiden yliopistojen täydennyskoulutuksia sekä oman spesiaalialaansa 

liittyviä tutkintoja. Kaikki haastateltavat kuuluivat myös konsernin johdon kehittämisohjelman 

piiriin ja osallistuivat näin ollen käynnissä olevaan Itsensä johtaminen –ohjelmaan, johon 

sisältyi johdon yhteisten seminaarien lisäksi johtamisosaamisen 360-asteen arviointi sekä 

siihen liittyvä, ohjattu palaute- ja kehittymisprosessi. Haastateltavilla oli muutamaa lukuun 

ottamatta takanaan suhteellisen pitkä, 10 – 20 vuoden ura Kesko-konsernissa. Moni oli tullut 

aikoinaan suoraan kauppakorkeakoulusta Keskolle asiantuntijatehtäviin, joista oli sitten 

vuosien kuluessa edennyt keskijohdon ja johdon tehtäviin. Osa oli toki työskennellyt uransa 

aikana myös muissa yrityksissä, osa ulkomailla. Myös edelliset työnantajat olivat 

pääsääntöisesti olleet suuria kaupan tai palvelualan yrityksiä. Haastateltavat olivat iältään noin 

35 – 50 -vuotiaita.  

 

Haastateltavien valinnan jälkeen konsernin henkilöstöjohto informoi valittuja henkilöitä 

alustavasti sähköpostitse, jonka jälkeen otin heihin puhelimitse yhteyttä, kerroin tutkimuksen 

tarkoituksesta ja käytännöstä sekä sovin haastattelusta. Kaikki pyydetyt henkilöt olivat 

halukkaita osallistumaan tutkimusprojektiin. Varasin yksilöhaastatteluun kunkin tutkittavan 

kohdalla noin 1,5 tuntia, sillä vaikka keskimääräiseksi teemahaastatteluun varattavaksi ajaksi 

suositellaan yleensä 1,5 – 2 tuntia (mm. Hirsjärvi & Hurme 2000, 74), oli haastateltavan 

kohderyhmän aikataulu kokemusteni mukaan usein hyvin tiukka. Tämä asetti osaltaan 

haasteita haastattelurungolle, jonka työstin kriittisellä otteella siten, että siinä kiteytyy vain 

tutkimusongelmien kannalta oleellinen.  

 

Toteutin yksilöhaastattelut suhteellisen tiiviillä aikataululla, noin kuukauden kuluessa. 

Haastattelupaikkana oli haastateltavan oma työhuone tai haastateltavan tilaisuuteen varaama 

häiriötön tila, esimerkiksi neuvotteluhuone. Haastattelut kestivät tunnista vajaaseen kahteen 

tuntiin, kuitenkin niin, että pääsääntöisesti ne kestivät juuri niille ennalta varatun ajan, 1,5 

tuntia. Esittelin kullekin haastateltavalle aluksi tutkimusongelmat, tutkimusprosessin sekä sen, 

mikä asema haastattelulla on koko tutkimuksen kannalta. Nauhoitin keskustelun, mutta pyrin 

vahvistamaan keskustelun luottamuksellisuutta ja avoimuutta kertomalla aineiston käsittelyn 

ilmiölähtöisyydestä: aineistoa ei tulla vertaamaan yksilötasolla, vaan tarkoituksena on lähestyä 
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aineistoa teemoittain ja ilmiöittäin. Aloitin varsinaisen haastatteluosuuden kartoittamalla 

hieman kunkin haastateltavan taustaa. Pyysin haastateltavaa kertomaan nykyisestä 

tehtävästään sekä tehtävässä korostuvista osaamisvaatimuksista. Kävimme myös lyhyesti läpi 

haastateltavan ura- ja koulutustaustan. Taustoitusosuus orientoi haastateltavat pohtimaan sekä 

omaa uraansa että omia kehittymistarpeitaan.  

 

Haastattelut etenivät pääsääntöisesti siten, että viritin kuhunkin teemaan liittyvän keskustelun, 

jonka jälkeen esitin tarvittaessa tarkentavia kysymyksiä, jotta sain vastaukset myös 

teemarungon alakysymyksiin. Näin varmistin aineiston jonkin asteisen homogeenisuuden sekä 

keskustelun fokuksen pysymisen tutkimusongelmissa. Teemaan virittäminen, käytännön 

esimerkkeihin kannustaminen sekä lyhyiden tulkintojen ja yhteenvetojen tekeminen lisäsivät 

osaltaan haastateltavan tietoisuutta omista teemaan liittyvistä käsityksistään. 

Fenomenografiseen tutkimukseen pohjautuvassa haastattelussa haastattelijan tuleekin 

Hirsjärven ja Hurmeen (2000, 168) mukaan pyrkiä herättämään haastateltavassa uudenlaista 

tietoisuutta tutkittavasta ilmiöstä. Kun teemaan liittyvistä keskeisistä näkökulmista oli 

keskusteltu, ohjasin keskustelun seuraavaan käsiteltävään teemaan. Ensimmäinen 

keskusteluteema liittyi johtajan kasvu- ja kehittymismotivaatioon, toinen johtajan 

sitoutumiseen, kolmas kehittymistavoitteita edistäviin ja vastaavasti estäviin tekijöihin, neljäs 

johdon kehittämisen eri alueisiin ja menetelmiin ja viides organisaation rooliin johdon 

kehittämisessä.  

 

Kolmannen teema-alueen tukimateriaalina käytin kuviota, jonka avulla haastateltavat 

hahmottivat kehittymiseensä vaikuttavia osatekijöitä: työ, ihmiset, vastoinkäymiset ja 

koulutus, joiden merkitystä omaan kehittymiseensä he arvioivat (kuvio 5). Neljännen teema-

alueen tukimateriaalina oli johdon taitoalueita kuvaava jaottelu, jonka alueet pyysin 

haastateltavia panemaan järjestykseen henkilökohtaisen, tämänhetkisen kasvutarpeensa 

näkökulmasta (kuvio 6). Neljänteen teemaan liittyi lisäksi luvussa 5.2 (kuvio 3) esittämäni 

johdon kehittämismenetelmiä kuvaava taulukko, jonka kustakin ryhmästä pyysin vastaajia 

valitsemaan heidän mielestään itselleen tarkoituksenmukaisimmat menetelmät. Haastateltaville 

näyttämäni, kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä sekä johdon taitoalueita kuvaava tukimateriaali 

on esitettynä seuraavissa kuvioissa. 
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Kuvio 5: Haastattelun tukimateriaali; ammatilliseen kehittymiseen vaikuttavat tekijät 

 

Johdon taitoalueita ja
kehittymisen tarpeita

___ Itsensä ja työyhteisön johtaminen
___   Työtehtävien laajeneminen, uudet haasteet
___   Kokonaisuuksien näkeminen
___   Toimeenpanon ja itseohjautuvuuden

kehittäminen

 
Kuvio 6: Haastattelun tukimateriaali; johdon taitoalueet ja kehitystarpeet 

 

Vaikka haastattelu eteni pääsääntöisesti teemoittain, pyrin vapaamuotoiseen keskusteluun ja 

joustavuuteen sekä teemojen että täsmentävien kysymysten suhteen.  Joustavuutta tarvitaankin 

Hirsjärven ja Hurmeen (2000, 103-104) mukaan ainakin kolmen eri asian suhteen: 1) 

Ensinnäkin kielellisen ilmaisun suhteen: sen, miten konkreettisia tai abstrakteja ilmaisuja 

kyseisessä haastattelussa kannattaa käyttää ja mitkä käsitteet ovat haastateltavalle ennalta 

Ihmiset

KoulutusVastoin-
käymiset

Työ

Johdon
ammatillinen
kehittyminen
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tuttuja. 2) Toiseksi joustavuutta vaaditaan kysymysten muotoilussa: siinä, että haastattelija 

kykenee lukemaan haastateltavan verbaalisia ja nonverbaalisia viestejä ja oikaisemaan siten 

tiedonannon suuntaa tarvittaessa lisäkysymyksin. 3) Kolmanneksi joustavuutta vaaditaan 

kysymysten ja samalla usein myös teema-alueiden järjestyksen suhteen, sillä kun teemassa on 

päästy alulle, on usein loogista käsitellä koko teema-alue kerralla. Haastateltavat aloittivat 

nimittäin itse usein keskustelun jostakin myöhemmäksi ajatellusta teemasta, jolloin 

järjestyksen oli edettävä luontevasti keskustelun mukaisesti.    

 

Haastattelujen ilmapiiri oli poikkeuksetta suhteellisen avoin, keskustelunomainen, 

tavoitteellinenkin. Haastateltavat näkivät tutkimuksen yhteyden konsernin johdon kehittämisen 

käytännön toimenpiteisiin ja niiden jatkokehittämiseen. Yhdessäkään haastattelutilanteessa ei 

esiintynyt erityisiä häiriötekijöitä; puhelimet tai muut henkilöt eivät häirinneet keskustelua, 

aikataulut pitivät ja nauhoitustekniikka toimi. Vuorovaikutuksen sujumista edisti samassa 

organisaatiossa omaksuttu yhteinen kieli. Kieli ei saa olla informaation välittymisen este, joten 

pyrin käyttämään mahdollisuuksien mukaan haastateltavan arkikieleltä. Haastattelurunkoni 

sisälsi kuitenkin jonkin verran myös teoreettisia käsitteitä, jotka eivät välttämättä kuuluneet 

haastateltavien käyttämään arkikieleen ja joiden merkityksiä määrittelin ja täsmensin 

vastaajille. Cohen ja Manion (1994, 275) toteavat kuitenkin yhdeksi haastattelutilanteeseen 

liittyväksi haasteeksi sen, että monien käsitteiden merkitykset, jotka ovat toiselle 

keskustelijoista täysin selviä, saattavat jäädä hämäräksi toiselle, myös silloin kun 

kommunikaatio itsessään toimii ja vuorovaikutus on avointa. Tätä ongelmaa ei sen 

tiedostamisesta huolimatta voida kuitenkaan täysin välttää, sillä jokaisen sanan ja käsitteen 

täsmällinen määrittely keskusteltun kuluessa tekee haastattelusta hyvin raskaan ja vie huomion 

herkästi pois itse asiasta. Pyrin kuitenkin minimoimaan ongelmaa pohtimalla jo ennen 

haastattelutilannetta, mitkä käsitteet saattavat erityisesti sisältää toisistaan poikkeavia 

merkityksiä.  

 

Yritin hyödyntää haastatteluissa joustavasti eri kysymystyyppejä. Kvale (1996, 133 – 134) 

painottaakin, että ammattitaitoinen haastattelija kykenee ohjaamaan keskustelun aihetta sekä 

haastattelun sosiaalista tilannetta erilaisten kysymystyyppien avulla. Eri tyyppeinä hän 

luettelee mm. avaus- ja jatkokysymykset, lisäkysymykset, tarkentavat kysymykset, suorat ja 

epäsuorat kysymykset, organisoivat kysymykset sekä tulkitsevat kysymykset. Haastateltavat 

henkilöt poikkesivat rytminsä sekä puheen määrällisen tuottamisen suhteen toisistaan 
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huomattavasti, jolloin haastattelijan tärkeänä tehtävänä oli varmistaa, että haastattelutilanteesta 

muodostui toisaalta riittävän intensiivinen, toisaalta riittävän rauhallinen. Tämä onnistui 

mielestäni kaikissa haastatteluissa suhteellisen hyvin. Vaikka tavoitteenani oli olla 

haastattelijana mahdollisimman objektiivinen, jouduin kuitenkin joissakin tilanteissa 

ohjaamaan haastateltavien mielikuvia, tekemään esimerkiksi ääneen tulkintoja, jotta sain 

vastauksen kysymykseeni. Pohdin asiaa tarkemmin aineiston luotettavuutta käsittelevässä 

kappaleessa.  

 

6.3 Aineiston analyysi 
 

Tutkimuksen teemarunko osoittautui suhteellisen toimivaksi jo henkilöstönkehittäjien 

ryhmähaastattelussa. Litteroin ryhmähaastattelussa nauhoitetun aineiston sekä kirjoitin ryhmän 

piirtämät käsitekartat puhtaiksi heti ryhmähaastattelun jälkeen. Haastateltavien puheäänet 

olivat tuolloin tuoreessa muistissani, joten puheenvuorojen personointi ei tuottanut vaikeuksia. 

Keskityin tässä vaiheessa myös pohtimaan haastateltavien käyttämää kieltä ja käsitteitä sekä 

sitä, miten he käyttämäni käsitteet ja kysymykset ymmärsivät ja minkälaisia tarkentavia 

kysymyksiä he esittivät. Täsmensin teemarunkoa muutaman käsitteen osalta ryhmähaastattelun 

tuottaman aineiston pohjalta ennen siirtymistäni johdon yksilöteemahaastatteluihin. Pyrin siten 

varmistamaan, että käytin yksilöhaastatteluissa mahdollisimman ”elämänmakuista” kieltä ja 

ymmärrettäviä, ei liian teoreettisia ilmaisuja. Ryhmähaastattelun tarkempaan analyysiin etenin 

vasta kerättyäni koko aineiston, sillä ryhmähaastattelun päätavoitteena oli tuoda aiheeseen 

lisäsyvyyttä sekä konsernitason näkökulmaa, jota pystyisin myöhemmin peilaamaan 

yksilöhaastattelujen tuottamaan aineistoon. Pyrin välttämään sitä, että henkilöstönkehittäjien 

käsitykset ohjaisivat myöhempää aineiston keruuta liian voimakkaasti.  

 

Päädyin sekä ryhmä- että yksilöhaastattelujen litteroinnissa suhteellisen sanatarkkaan 

työskentelyyn, sillä yhteenvedon omaisessa litteroinnissa saattaa moni merkittävä nyanssi 

jäädä analyysivaiheessa huomiotta. Hirsjärvi ym. (2000, 138) toteavatkin, että litterointi 

voidaan tehdä koko haastatteludialogista tai se voidaan tehdä valikoiden. Yksiselitteistä 

litteroinnin tarkkuuteen liittyvää ohjetta tuskin onkaan olemassa, vaan tarkkuus riippuu 

tutkimusongelmasta ja –otteesta. Koska tutkimusote oli kyseisessä tapauksessa 

fenomenografinen, on suhteellisen sanatarkka litterointi mielestäni perusteltua, sillä tällöin 
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haastateltavan yksittäisetkin ilmaukset ja niihin liittyvät merkitykset saattavat muodostua 

tutkimuksen kannalta tärkeiksi. 

 

Aineiston analyysityö sisälsi monia vaiheita alkaen ryhmä- ja yksilöhaastatteluaineistojen 

luennasta, edeten luokittelujen myötä yhteyksien löytämiseen ja lopulta raportointiin. Kuten 

laadullisen aineiston käsittelyssä yleensäkin, eteni prosessi ensin kokonaisuudesta osiin 

aineiston erittelemisen ja luokittelun kautta – ja sitten taas osista kokonaisuuteen ilmiön 

tulkitsemisen sekä teoreettisen uudelleenhahmottamisen kautta. Seuraava kuvio 

havainnollistaa aineiston analyysia ja sen etenemisen vaiheita. 

 

Aineiston keruu
Henkilöstönkehittäjät

Johto ja johtoreservi

Litterointi
Alustava luenta
• käsitteiden 
ymmärrettävyys

Teemarungon
hiominen

Litterointi
Alustava luenta
• peilaaminen teoriakehykseen

Tarkempi analyysi
Teemoittelu

Pääteemat
• peilaaminen 
tutkimusongelmiin
ja viitekehyksen

Alateemat ja niiden 
ominaisuudet
• peilaaminen 
ryhmähaastatteluaineistoon
ja käsitekarttoihin

Tarkempi analyysi

Yhdistely
• peilaaminen
tutkimusongelmiin
ja teoriakehykseen

Ryhmähaastattelu ja
Käsitekarttatyöskentely

Yksilöteemahaastattelut

 
Kuvio 7: Aineiston analyysin eteneminen 

 

Aloitin analyysityön lukemalla kunkin kahdeksan yksilöhaastattelun litteroidun aineiston 

useampaan kertaan ilman pyrkimystä luokitteluun. Tavoitteenani oli saada tässä vaiheessa 

yleistuntuma aineistoon sekä siitä nouseviin, keskeisiin elementteihin. Fenomenografisen 

tutkimuksen analyysivaiheessa tutkijan päätehtävänä onkin Hirsjärven ja Hurmeen (2000, 169) 

mukaan päästä selville tutkimuskohteen sisäisestä rakenteesta ja sisäisistä merkityksistä. 

Aineiston keruuvaiheesta ja litteroinnista oli kulunut tuolloin muutaman kuukausi, joten olin 
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saanut tutkijana etäisyyttä haastattelutilanteisiin ja kykenin tutustumaan tekstiin 

objektiivisemmin.  

 

Tämän jälkeen vertasin aineistokokonaisuutta teoriaviitekehykseen ja haastattelurunkoon, 

jonka teemoihin olin aiemmin mittaria rakentaessani liittänyt viitekehyksen keskeiset teoriat. 

Halusin näin varmistaa vielä teoriaviitekehyksen ja teemarungon avulla tuotetun aineiston 

keskinäisen yhteyden ja logiikan. Nostin tässä vaiheessa teoriasta vielä muutaman 

näkökulman, joiden pohjalta aineistoa luokitteluvaiheessa tarkastelisin. Dey (1993, 96) 

toteaakin, että aineistosta nostetuilla luokilla tulee olla yhteys sekä johonkin analyyttiseen 

kontekstiin että empiriaan.  

 

Fenomenografisessa tutkimuksessa on tutkijalla analyysityötä aloittaessaan tietyllä tavalla 

rajattu perspektiivi ja viitekehys, vaikka hänen tuleekin olla avoin vaihteluille kyseisissä 

rajoissa (Hirsjärvi ym. 2000, 169). Aloitin aineiston tarkemman analyysin tarkastelemalla 

haastatteluotteita, jotka liittyivät valitsemaani perspektiiviin, toisin sanoen tutkimukseni 

viiteen tutkimusteemaan. Lähtökohtanani oli käsitellä sekä yksilöhaastattelujen että 

ryhmähaastattelun tuottamaa aineistoa nimenomaan teemojen kautta. En pyrkinyt 

haastateltavien keskinäiseen vertaamiseen - enkä myöskään ryhmien, henkilöstönkehittäjien ja 

johdon edustajien, keskinäiseen vertaamiseen. Vaikka ryhmien vertailu ei ollut analyysin 

keskeinen tavoite, nousi aineistosta kuitenkin muutamia mielenkiintoisia, ryhmien välisiä 

käsityseroja kuvastavia huomioita. 

 

Tarkastelin kutakin teemaa vuorollaan kaikkien yksilöhaastattelujen osalta. Teemoihin 

syventyminen osoitti pian niiden laajuuden ja moniulotteisuuden siten, että kuhunkin teemaan 

muodostui tarkastelun edetessä useita eri ajatuskokonaisuuksia, alateemoja. Syrjälä ym. (1994, 

143) toteavatkin, että teemahaastattelussa käytetyt teemakokonaisuudet saattavat pysyä 

tulkintayksikköinä sellaisenaan, mutta usein niiden sisälle muodostuu useita, toisistaan 

loogisesti eroteltavia ajatuskokonaisuuksia.  

 

Kunkin pääteeman alle muodostui lopulta kahdesta neljään alateemaa. Moniin alateemoihin 

syntyi lisäksi omat alateemansa. Teema-alueiden hahmottumisen jälkeen jatkoin 

luokittelutyötä teemoittelemalla alueiden alle piirteitä, jotka olivat yhteisiä usealle 

haastateltavalle, kunnes kukin pääteema alkoi löytää muotoaan. Hirsjärvi ym. (2000, 147) 
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toteavatkin, että aineiston luokittelu luo kehyksen, jonka varassa aineistoa voidaan 

myöhemmin tulkita, yksinkertaistaa sekä tiivistää. Luokat ovat siten ikään kuin käsitteellisiä 

työkaluja, joiden varassa aineistomassasta kyetään nimeämään keskeiset piirteet.  

 

Johdon yksilöhaastattelujen luokittelun jälkeen perehdyin henkilöstönkehittäjien 

käsitekarttoihin ja ryhmähaastatteluaineistoon, johon olin tutustunut alustavasti jo ennen 

yksilöhaastatteluja. Tällöin tarkastelun lähtökohtana olivat kuitenkin olleet lähinnä 

haastateltavien käyttämät käsitteet, joiden avulla täsmensin teemahaastattelurunkoa. Vertasin 

yksilöhaastattelun tuottamaa aineistoa ensin kustakin pääteemasta piirrettyyn käsitekarttaan, 

joissa henkilöstönkehittäjät olivat pilkkoneet osiksi neljä ensimmäistä pääteemaa. Peilasin 

johdon aineiston pohjalta syntynyttä kuvaa kunkin teeman rakenteesta henkilöstönkehittäjien 

käsitekartan rakenteeseen. Piirsivätkö aineistot ilmiöstä otsikkotasolla samantyyppistä kuvaa? 

Löytyikö henkilöstönkehittäjien käsitekartasta samoja elementtejä kuin johdon aineistosta? 

Entä oliko käsitekartassa elementtejä, jotka eivät millään tavalla esiintyneet johdon 

haastatteluissa? 

  

Tämän jälkeen syvennyin henkilöstönkehittäjien ryhmähaastatteluaineistoon. 

Ryhmähaastatteluaineisto toi syvyyttä piirretyille käsitekartoille, jotka toimivat ilmiön 

rakenteen, ei käsitteiden välisten painotusten, selittäjinä. Luin aineiston ensin läpi muutaman 

kerran ilman varsinaista luokittelupyrkimystä, jonka jälkeen käsittelin aineiston hakien 

kuhunkin teemaan ja niiden alaluokkiin vahvistusta. Vastaavasti etsin piirteitä, jotka olisivat 

selkeästi poikenneet yksilöhaastattelujen tuottamasta materiaalista. En siis käsitellyt 

henkilöstönkehittäjien ryhmähaastattelua varsinaisesti omana ryhmänään, vaan ennemminkin 

peilasin sen tuottamaa materiaalia johdon, tutkimuksen varsinaisen kohderyhmän, käsityksiin. 

 

Aineiston luokittelu oli työläs osa analyysiä, mutta vain välietappi. Luokittelua seurasi 

aineiston yhdistely, jossa pyrin löytämään teemojen ja niiden ominaisuuksien esiintymisen 

välille säännönmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia. Yhdistelyvaiheen tarkoituksena ei 

kuitenkaan ollut yhdistellä toisiinsa vain aineiston eri luokkien ominaisuuksia, vaan myös 

teoriaa, jota vasten aineistoa tulee analyysissä jatkuvasti peilata. Hirsjärvi ja Hurme (2000, 

150) toteavatkin, että löydetyt yhteydet olisi pystyttävä ymmärtämään sekä empiirisinä 

ilmiöinä että teoreettisesti. 
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Aineiston teemakohtaisen käsittelyn ja tulkinnan jälkeen peilasin teemojen tuloksia toisiinsa. 

Tarkastelin sitä, vahvistivatko eri teemojen tulokset toinen toistaan. Nousivatko samat tekijät 

merkittäviksi sekä kasvumotivaation, sitoutumisen että kehittymistavoitteiden toteutumisen 

kannalta? Entä esiintyikö teemojen välillä ristiriitaisuuksia tai merkittäviä eroja? Teemojen 

välisen synteesin keskeisenä tavoitteena oli tarkastella tuloksia nimenomaan johdon 

kehittämisen välineiden näkökulmasta. Mitkä eri teemojen kohdalla nousseet tekijät tulisi 

erityisesti ottaa huomioon johdon yksilöllisiä kehittymispolkuja suunniteltaessa? Vertasin 

tutkimustuloksia myös teoriaan. Tarkastelin kunkin teeman tuloksia viitekehyksen 

rakentamisen yhteydessä valitsemieni keskeisten teorioiden pohjalta. Arvioin sitä, 

vahvistivatko tulokset teoriaa, vai poikkesivatko tulokset viitekehyksessä esittelemistäni 

teorioista. Pohdin myös sitä, toiko tutkimus teoriaan uusia näkökulmia, joista ilmiötä olisi 

perusteltua jatkossa tarkastella. Peilaan tuloksia teorian keskeisiin elementteihin 

tutkimustulosten tarkastelun yhteydessä, luvussa seitsemän. Yhdistelyprosessin tuottamat 

johtopäätökset on kuitenkin pääosin kuvattu raportin pohdintaosuudessa, jossa olen tehnyt 

syvempää synteesiä eri teemojen välillä 

 

6.4 Aineiston luotettavuus 
 

Laatu ja luotettavuus kulkevat kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa käsi kädessä. Kun 

perinteisesti kvantitatiiviseen tutkimukseen liitetyt reliaabilius ja validius saavat laadullisessa 

tutkimuksessa erilaisen sisällön, nousee luotettavuuden arvioinnissa nimenomaan 

laaduntarkkailun osuus. Hirsjärvi ja Hurme (2000, 184 – 185) painottavat, että 

laaduntarkkailua onkin tehtävä kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa: suunnitteluvaiheessa, 

aineiston keruuvaiheessa sekä aineiston käsittelyvaiheessa.  

 

Pyrin suunnitteluvaiheessa varmistamaan aineiston laadukkuutta ja samalla luotettavuutta 

pohtimalla tarkoin, mitkä olivat tutkimuksen tavoitteet ja mihin kysymyksiin todella halusin 

vastauksia. Luotettavuutta lisäsivät perusteellinen perehtyminen tutkimuksen viitekehykseen 

sekä paneutuminen aidosti teoriasta ja tutkimusongelmista nousseen teemarungon 

työstämiseen. Tutkijan käytännön kokemus johdon kehittämisestä toki auttoi 

tarkoituksenmukaisen mittarin työstämisessä. Toisaalta omat vahvat ennakkokäsitykset ja 

pitkä kokemus tutkittavasta ilmiöstä voivat myös vääristää tutkimusasetelmaa. Siksi kiinnitin 

erityistä huomiota monipuolisen teoriakehyksen rakentamiseen sekä siihen, että mittari ja 
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aineiston tulkinta perustuivat nimenomaan teoriaan – ei niinkään omaan kokemukseen. 

Tutkijan subjektiivisen näkökulman ja omien kokemusten vaikutusta ei laadullisessa 

tutkimuksessa ole kuitenkaan mahdollista eikä tarkoituksenmukaistakaan eliminoida, 

varsinkaan tilanteessa, jossa tutkija on osa tutkittavaa organisaatiota. Samassa organisaatiossa 

omaksuttu yhteinen kieli sekä osittain yhteinen kokemuspohja haastateltavien kanssa toisaalta 

edisti haastattelujen sujumista. Se, että olin äitiys- ja opintovapaan myötä saanut 

organisaatioon hieman myös etäisyyttä, ei ollut kuitenkaan lainkaan kielteinen asia. 

Tutkimusaihetta ja ongelmaa oli siten helpompi lähestyä myös teoreettiselta näkökulmalta, kun 

ei itse seurannut kohdeorganisaation päivittäisiä arkiongelmia liian läheltä.  

 

Haastattelurungon ja vahvan viitekehyksen lisäksi myös haastattelujen toteutus ja 

haastattelijan ammattitaito on tutkimuksen luotettavuuden näkökulmasta tietysti tärkeää. Pyrin 

parantamaan aineiston keruuvaiheen luotettavuutta mm. varmistamalla etukäteen, että 

haastattelun olosuhteet ja tekninen välineistö olivat kunnossa. Aineiston laatua pyrin 

edistämään myös seuraamalla haastattelurungon ja apukysymysten avulla sitä, että 

tutkimuksen tavoitteiden kannalta oikeisiin kysymyksiin saatiin vastauksia. Aineiston 

käsittelyn luotettavuutta edistivät puolestaan muistiinkirjatut huomiot haastateltavista ja 

haastattelutilanteesta sekä se, että litteroin haastattelut mahdollisimman nopeasti keskustelujen 

ollessa vielä tuoreessa muistissa.  Ryhmähaastatteluun valmistauduin lisäksi laatimalla 

kirjallisen, aikataulutetun suunnitelman käsitekarttatyöskentelystä sekä ryhmäkeskustelusta 

teemoittain. Näin kykenin varmistamaan tarkoituksenmukaisen ajankäytön suhteessa 

haastatteluteemoihin. 

 

Hieman ongelmallisena, haastattelutekniikkaan liittyvänä luotettavuuskysymyksenä koin 

haastattelijan pyrkimyksen objektiivisuuteen. Saadakseni vastauksia tutkimusongelmiin 

jouduin joissakin tilanteissa ohjaamaan haastateltavia tekemällä ääneen tulkintoja lauseistaan. 

Vaikka tulkintojen lausuminen haastattelijan käyttämin käsittein saattaa vinouttaa 

fenomenografista tutkimusottetta, oli menettely mielestäni joissakin tilanteissa perusteltua, 

jotta löysimme haastateltavan kanssa yhteisen merkityksen käsitteelle ja siten varmistettua 

haastateltavan käsityksen asiasta. Toisaalta fenomenografiseen tutkimukseen pohjautuvassa 

haastattelussa haastattelijan tehtävänä on herättää haastateltavassa uudenlaista tietoisuutta 

tutkittavasta ilmiöstä (Hirsjärvi ym. 2000, 168), jota tulkintojen ja lyhyiden yhteenvetojen 

tekeminen todennäköisesti auttaa. Interaktiivinen ja keskustelunomainen haastattelu teki 
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haastatteluaineistosta varmasti myös rikkaamman, monipuolisemman - ja siten myös 

laadukkaamman kuin perinteinen haastattelija–haastateltava–asetelma. 

 

Analyysivaiheen laatua ja luotettavuutta pyrin vahvistamaan työstämällä jo tutkimuksen 

suunnitteluvaiheessa kartan siitä, miten ja millä menetelmillä sekä kerään että analysoin 

aineistoa. Suunnitelma tietysti eli jonkin verran tutkimusprosessin edetessä, kun kuva 

aineistosta ja sen hyödyntämismahdollisuuksista tarkentui. Aineiston keruuvaiheen 

onnistumista auttoi kuitenkin merkittävästi se, että analyysin toteutuksesta oli olemassa selkeä 

malli.  

 

Vaikka aineiston laadukkuus onkin laadullisen tutkimuksen tärkeä luotettavuuden mittari, 

tulee myös kvalitatiivisen tutkimuksen täyttää reliaabiliuden ja validiuden kriteerit, joskin ne 

on nähtävä eri tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Reliaabiliuden ja validiuden 

käsitteet näet perustuvat ajatukselle siitä, että tutkijan on mahdollista päästä käsiksi 

objektiiviseen totuuteen (Hirsjärvi ym. 2000, 185). Haastattelu, kuten laadullinen tutkimus 

yleensäkin, perustuu kuitenkin ihmisten, haastateltavan ja haastattelijan, asioille antamiin 

merkityksiin ja aineisto syntyy keskinäisen vuorovaikutuksen, kontekstin ja erilaisten 

tilannetekijöiden tuloksena. Tälläisessä tutkimusasetelmassa ei tietysti voida edes olettaa 

täysin objektiivisen totuuden löytämistä, jolloin reliaabiliuden vaatimusten mukaisesti 

kahdella eri tutkimuskerralla, kahdella eri tutkimusmenetelmällä tai kahden eri tutkijan työn 

kautta päädyttäisiin täysin samaan tulokseen. Haastattelussa reliaabilius koskeekin 

pikemminkin tutkijan toimintaa kuin haastattelijan vastauksia, toisin sanoen sitä, kuinka 

luotettavaa tutkijan analyysi materiaalista on.  

 

Validiuden näkökulmasta laadullisessa tutkimuksessa nousee keskeiseksi ns. rakennevalidius, 

joka tarkoittaa sitä, että tutkijan on pystyttävä dokumentoimaan, miten hän on päätynyt 

luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien maailmaa siten kuin hän on sen tehnyt. Hänen on 

myös pystyttävä perustelemaan menettelynsä uskottavasti. Luokittelemisen suurena haasteena 

koin aineiston runsaudesta ja rikkaudesta johtuvan moniulotteisuuden, joka tutkijan oli 

kuitenkin kyettävä saamaan hallittavaan muotoon. Aineistosta esille nostamani teemathan 

pohjautuivat, kuten Hirsjärvi ja Hurme (2000, 173) toteavat, tutkijan tulkintoihin 

haastateltavien sanomisista. Kaksi haastateltavaa näet harvoin käyttää täsmälleen samanlaista 

ilmaisua, joten tutkijan tulee itse tehdä valinta koodauksensa suhteen. 
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Perinteisen validiuden toteamisen sijaan voidaan aineiston luotettavuus varmistaa Bloorin 

(1997) mukaan kahdella vaihtoehtoisella toimintatavalla. Ensinnäkin validiutta voidaan edistää 

triangulaation avulla, jolloin yhdellä menetelmällä saatuja tuloksia voidaan vertailla toisen 

menetelmän tai toisen lähteen kautta saatuihin tuloksiin. Toinen tapa on osoittaa tutkijan 

tulkintojen ja  tutkittavien tulkintojen välinen vastaavuus esimerkiksi siten, että haastateltavat 

saavat itse myöhemmin tarkistaa tutkijan tulkinnat. (Hirsjärvi ym. 2000, 189.) Itse koen 

jälkimmäisen menetelmän tutkimuksellisesti haastavana, sillä haastateltavan on usein vaikea 

erottaa haastatteluhetken tuntemuksiaan tämän hetkisistä. Tarkistamisen pohjalta tehdyt 

korjaukset saattaisivat vääristää tutkimuksen tuloksia, kun ajatukset eivät olisikaan niitä, jotka 

syntyivät haastattelutilanteessa.  

 

Päädyinkin varmistamaan aineiston luotettavuutta ensin mainitulla tavalla, triangulaatiota 

hyödyntämällä. Peilasin johdon yksilöhaastattelujen tuottamaa aineistoa analyysivaiheessa 

henkilöstönkehittäjien ryhmähaastattelun ja käsitekarttatyöskentelyn tuottamaan aineistoon 

saadakseni vahvistusta tulkinnoilleni tai toisaalta löytääkseni mahdollisia eroavaisuuksia. 

Vaikka kyseessä oli kaksi toisistaan poikkeavaa kohderyhmää, oli vahvistuksen hakeminen 

toisen menetelmän kautta tuotetun aineiston avulla mielestäni perusteltua, sillä 

henkilöstönkehittäjät työskentelivät ensinnäkin samassa organisaatiossa tiiviissä yhteistyössä 

johtajien kanssa ja toiseksi heillä oli ryhmänä tutkimusteemoihin liittyvää konsernitason 

näkökulmaa. Kykenin tätä kautta  vahvistamaan näkemystä, että johtajista valittu 

harkinnanvarainen näyte edusti jollakin tasolla kohderyhmän käsityksiä, vaikken varsinaisia 

yleistyksiä laadullisen tutkimuksen ja suhteellisen pienen tutkimusjoukon kyseessä ollen 

pyrkinytkään tekemään. Toki validiutta vahvisti myös tutkimustulosten vertaaminen 

teorialähteisiin. 

 

Tutkimuksen luotettavuuden ehkäpä tärkein elementti on mielestäni kuitenkin ehdoton 

avoimuus: se, että tutkija ilmaisee kantansa ja näkökulmiinsa mahdollisesti vaikuttavat seikat 

avoimesti tutkimusprosessin joka vaiheessa.  Olenkin pyrkinyt kirjaamaan tutkimusraportin 

joka osioon, aina johdannosta pohdintaosaan, johdon ja organisaation kehittämiseen liittyviä 

näkemyksiäni, jotta lukijalla on mahdollista arvioida sitä perustaa, mitä vasten tutkimusta on 

tehty. Laadullista tutkimusta ei voi – eikä mielestäni tulekaan - tehdä ilman persoonallista 

otetta ja joskus vahvaakin henkilökohtaista tutkimusteemaan liittyvää intressiä. 
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7. TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU 
 

 

7.1 Johtajan kasvumotivaatiota selittävät tekijät 
 

Tutkimukseni ensimmäiseen alakysymykseen, johtajan kasvumotivaatiota selittäviin 

tekijöihin, löysin vastauksia pääasiassa yksilöhaastatteluaineiston ensimmäistä teemaa 

tulkitsemalla. Toki kasvumotivaatiota selittäviä tekijöitä nousi keskusteluissa myös muiden 

teemojen käsittelyn yhteydessä. Tarkastelen kunkin pääteeman osalta ensin johdon ja 

johtoreservin yksilöhaastattelujen aineistoa, siitä nousevia teemoja ja niiden ominaisuuksia. 

Tämän jälkeen peilaan johdon aineistoa henkilöstönkehittäjien ryhmähaastatteluaineistoon ja 

käsitekarttoihin tarkastellen, saavatko tulokset vahvistusta vai muodostuuko johdon 

kehittämisen tuottajien ja asiakkaiden käsitysten välille eroja.  

 

Yksilöhaastattelujen aineisto painottui kasvumotivaatiota selittävien tekijöiden osalta 

kahtaalle: toisaalta syihin, joiden vuoksi haastateltavat itseään kehittävät, toisaalta siihen, 

mitkä tekijät haastateltavien kasvumotivaatiota edistävät. 

 

Pääteema 1:

Kasvumotivaatiota
selittävät tekijät

Teema 1.2
Kasvumotivaatiota

edistävät tekijät

Teema 1.1
Syyt itsensä 

kehittämiseen

 
Kuvio 8. Kasvumotivaatiota kuvaavat näkökulmat 
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Aineistosta nousi esiin myös kolmas alateema, uravalintoihin vaikuttaneet tekijät, joka 

osoittautui kuitenkin luokittelun edetessä sisältävän hyvin samanlaisia elementtejä kuin 

kasvumotivaatiota edistäviä tekijöitä kuvaava luokka, joten yhdistin luokat seuraavassa 

analyysivaiheessa. Tämä vahvisti käsitystäni siitä, että ura ja ammatillinen kehittyminen 

kytkeytyvät tiiviisti toisiinsa; henkilökohtaiseen urapolun rakentumiseen sekä 

kasvumotivaatioon näyttävät vaikuttavan hyvin samansuuntaiset tekijät. 

 

7.1.1 Syyt itsensä kehittämiseen 
 

Haastatteluaineisto muodostui itsensä kehittämisen syitä analysoitaessa suhteellisen 

homogeeniseksi siten, että kehittämisen syitä kuvaavia luokkia muodostui lopulta vain viisi: 1) 

toimintaympäristön muutoksen asettamat haasteet, 2) nykyisessä tehtävässä onnistuminen, 3) 

uralla eteneminen, 4) halu kehittyä ja ymmärtää asioita syvemmin sekä 5) ihmisten arvostus ja 

korkea status. Näistä muutama tekijä: toimintaympäristön muuttuminen sekä nykyisessä 

tehtävässä onnistuminen, toistui lähes joka haastateltavan kohdalla. Toimintaympäristön 

muutokset ja niiden asettamat haasteet oppimiselle koettiin realiteeteiksi, jotka pakottavat 

johtajan päivittämään osaamistaan jatkuvasti. 

 

”Koska toimintaympäristö muuttuu, pitää olla valmiutta muutokseen. Valmiutta nostetaan 

osaamisen päivittämisellä mieluimmin aina jo hieman ennen kuin on pakko” 

 

Nykyisessä tehtävässä onnistuminen painottui uralla etenemistä vahvemmin. Toisaalta moni 

koki, että nykyisen työtehtävän menestyksekäs hoitaminen johtaa jossakin vaiheessa siihen, 

että tarjotaan uusia haasteita. Haastavampiin työtehtäviin eteneminen ei ollut siten itsensä 

kehittämisen ensisijainen vaikutin, mutta vaikutti vahvasti taustalla. 

 

”Motivaatio syntyy halusta hoitaa oma työ hyvin ja kehittyä siinä” 

”Lyhyellä tähtäimellä kehitän itseäni, jotta suoriudun paremmin päivittäisistä tilanteista.” 

”Minulla on sisäänrakennettu motivaatio menestyä tehtävässäni. En ole aktiivisesti pyrkinyt 

eteenpäin uralla, vaan keskittynyt aina senhetkiseen tehtävään, pyrkinyt hoitamaan sen 

mahdollisimman hyvin, jonka seurauksena on tarjoutunut uusia mahdollisuuksia.” 
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Uralla eteneminen oli kuitenkin muutamalle haastatellulle ensisijainen syy kehittää itseään. 

Uralla etenemisen koettiin tarjoavan toisaalta haasteellisia, mielenkiintoisia tehtäviä, toisaalta 

laajemman näkökulman ja mahdollisuuden oppia uutta. 

 

”Viime vuosina intressit ovat painottuneet enemmän kokonaisvaltaisempaan itsensä 

kehittämiseen, jotta voisi jatkossa tehdä muutakin.” 

”Omat tavoitteet ja kunnianhimo ovat keskeiset vaikuttimet; en jaksaisi huolehtia 

pikkuasioista, vaan haluan olla tekemisissä isompien linjojen kanssa.”  

 

Halu kehittyä ja ymmärtää asioita syvemmin toimi myös sinällään ammatillisen kehittymisen 

vaikuttimena. Lähes kaikki haastateltavat kokivat saavansa oppimisesta onnistumisen 

kokemuksia ja mielihyvää. 

 

”Sisäinen motivaatio ja halu kehittyä vievät eteenpäin.” 

”Kun porautuu johonkin asiaan syvemmin, huomaa miten vähän tietää, mikä motivoi taas 

oppimaan lisää.” 

 

Vain muutama haastateltava mainitsi itsensä kehittämisen syiksi ihmisten arvostukseen ja 

statukseen liittyvät seikat. Muiden ihmisten arvostuksen saavuttamisessa painottuivat 

osaaminen ja onnistuminen asemaan ja statukseen liittyviä asioita vahvemmin. 

 

”Monien tukitoimintoihin liittyvien tehtävien jälkeen huomasi pärjäävänsä myös kaupallisissa 

hommissa. Silloin muutkin näkivät, etten ole vain numeromies.” 

”Kyllä myös statukseen, rahaan, valtaan ja ihmisten arvostukseen liittyvät asiat ovat 

tärkeitä.” 

 

Johtajien kasvumotivaatio näyttää painottuvan sisäisen tavoiteorientaation puoleen, kun tulosta 

peilataan Pintrichin oppimismotivaation arvokomponentteihin (Ruohotie 1997, 116). Sekä 

toimintaympäristön muutosten asettamat haasteet, nykyisessä tehtävässä onnistuminen että 

halu ymmärtää asioita syvemmin nousevat yksilön sisäisestä tavoiteorientaatiosta. Sen sijaan 

tuloksissa vähemmän painottuneet uralla etenemiseen ja statukseen liittyvät tekijät pohjautuvat 

pääsääntöisesti ulkoiseen tavoiteorientaatioon. 
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7.1.2 Kasvumotivaatiota edistävät tekijät 
 

Kasvumotivaatiota edistäviin tekijöihin liittyvä aineisto osoittautui edellistä teemaa 

huomattavasti monitahoisemmaksi siten, että teemaan syntyi yhteensä kymmenen luokkaa. 

Eniten kasvumotivaatiota edistivät 1) onnistumisen kokemukset, 2) myönteiset 

oppimiskokemukset, 3) uudet työtehtävät ja tilanteet, joissa osaamista tarvitaan, 4) palaute ja 

tunnustus sekä 5) kehittymisen tavoitteellisuus. 

 

Onnistumisen kokemukset koettiin erittäin tärkeiksi kasvumotivaation kannalta. Onnistumisen 

kokemusten yhteys kehittymiseen ja motivaatioon painottui varsinkin johtajien pohtiessa oman 

uransa käännekohtia. 

 

”Yksi kulminaatiopiste oli se, kun perusti tytäryhtiön nollasta; sitä huomasi, että ehkä tässä 

sitten jotakin osaa.” 

”Armeijassa huomasin, että tulen aika hyvin ihmisten kanssa toimeen ja kykenen heihin 

vaikuttamaan; se loi uskoa mahdollisiin tuleviin johtotehtäviin.” 

”Kyllä ura taitaa rakentua aika paljon onnistumisten kautta.” 

 

Myös oppimiskokemusten nähtiin vaikuttavan kasvumotivaatioon merkittävästi. Positiivinen, 

omaan oppimiseen liittyvä kokemus rohkaisi hakeutumaan jatkossakin haasteellisiin, 

oppimista edistäviin tilanteisiin. Menestyksekästä oppimismenetelmää käytettiin herkästi myös 

jatkossa, mikä rajaa toisaalta uusien vaihtoehtojen kokeilua. Oppimiskokemusten 

reaaliaikainen reflektointi koettiin vaikeaksi, joten oppimiskokemus ei aina vaikuta 

motivaatioon välittömästi, vaan ”mutkan kautta”.  

 

”Kunkin käymäni koulutuksen hyöty on loksahtanut yleensä vasta myöhemmin ja yhdistynyt 

sitten aiempaan ymmärrykseen. 

”Positiiviset kokemukset siitä, että kykenee oppimaan, rohkaisevat oppimaan lisää.” 

”Kokemukset ovat ikään kuin tulokulma sille, miten asioita hahmottaa ja miten niihin tarttuu.” 

 

Tulokset vahvistivat osaltaan Banduran lanseeraaman itsetehokkuuden (self-efficacy) 

merkitystä yksilön tavoitteellisessa toiminnassa ja onnistumisessa. Johtajat kokivat erityisen 

motivoiviksi tilanteet, joissa he kykenevät lisäämään osaamistaan ja joissa he onnistuvat 
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saavuttamaan asettamansa tavoitteet. Tuloksissa korostui myös Hallin (1990) kuvaama 

psykologisen menestymisen sykli. Tavoitteiden haasteellisuus lisäsi johtajien halua ponnistella 

tavoitteiden saavuttamiseksi. He kokivat, että onnistumisen kokemukset, myönteiset 

oppimiskokemukset ja saatu palaute nostivat itsearvostusta sekä vahvistivat ammatillista 

identiteettiä ja itsensä kehittämisen halua. 

 

Uudet työtehtävät ja yleensäkin tilanteet, joissa osaamista tarvitaan, nousivat aineistossa myös 

erittäin merkittäviksi kasvumotivaation edistäjiksi. Työtehtävien asettamien oppimishaasteiden 

vaikutus motivaatioon nähtiin kahdesta eri näkökulmasta: toisaalta lyhyen tähtäimen 

näkökulmasta siten, että työtehtävän muuttumiseen perustuva tarve ohjaa kehittämään tiettyä 

osaamista aktiivisesti, toisaalta pidemmän tähtäimen kasvumotivaation näkökulmasta, jolloin 

omaa osaamistarvetta pitää ennakoida, peilata tuleviin urasuunnitelmiin ja kehittää sitten 

tarvittavia ominaisuuksia.  

 

”Se, että paikka aikanaan valuuttapuolelta aukesi, ohjasi tulevaa oppimista voimakkaasti; en 

ollut aikaisemmin opiskellut rahoitusta, mutta siitä eteenpäin oppiminen painottui 

nimenomaan siihen.” 

”Keskeinen oppimisen paikka ja uran käännekohta oli, kun muutin Katajanokan 

asiantuntijatehtävistä aluepäälliköksi rakentamaan esimiehenä uutta organisaatiota.” 

”Saneeraaminen oli toisentyyppinen opinpaikka: silloin piti kohdata ihmisiä, olla toisaalta 

empaattinen ja inhimillinen, toisaalta päättäväinen.” 

 

Toisaalta urakehitykseen liittyvät asiat nähtiin myös motivaatiota laskevana tekijänä, mikäli 

toivottua kehitystä ei tapahdu. Tämä on organisaation urasuunnittelun toteutuksen kannalta 

merkittävä seikka. Tärkeäksi motivaation kannalta koettiin myös, että kehittäminen ja koulutus 

tapahtuvat reaaliajassa, hengittävässä vuorovaikutuksessa työtehtävien laajenemisen kanssa. 

 

”Työtehtävien laajeneminen on oman motivaation kannalta tärkeää.” 

”Motivaatiota haittaa se, ettei urallista kehitystä vaan odotuksista huolimatta tapahdu.” 

”Koulutus menee hukkaan, kun se on käyty viisi vuotta ennen kuin oppeja tarvitaan.” 
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Kollegoilta ja esimieheltä saatu palaute koettiin tärkeäksi sekä kasvumotivaation että 

jaksamisen kannalta. Haastateltavat muistivat yksittäisiä saamiaan palautteita ja mielsivät 

niiden olleen merkittäviä niin uran kuin kehittymisenkin suhteen. 

 

”Positiivinen palaute vahvistaa onnistumisen tunnetta, mikä kantaa yllättävän pitkälle.” 

”Sain palautteesta energialatauksen, joka auttoi selviämään tosi tiukasta työpäivästä kuin 

siivillä; opin omakohtaisesti, että muista antaa palautetta, kun on aihetta, ja kannustaa 

tiukoissa paikoissa.” 

”Tietysti palaute ja hyvät tulokset synnyttävät tunteita ja vaikuttavat siten oppimiseen.” 

 

Kehittymisen tavoitteellisuus nähtiin aineistossa kahdella tavalla: siten, että tavoitteet liittyivät 

joko kyseisen taidon oppimiseen tai laajemmin omaan uraan ja kehittymiseen. 

Oppimistavoitteiden sekä liiketoiminnan tavoitteiden yhteys koettiin myös tärkeäksi. 

 

”Kun lähtee opiskelemaan, pitää lähteä sillä asenteella, ettei koe sitä pakkopullaksi, vaan 

soveltamisen kannalta tärkeäksi asiaksi.” 

”Ammatillisen kehittymisen tavoitteeni on lyhyellä tähtäimellä suoritelähtöinen; suoritetaan 

se, mitä työnantajalle on luvattu.” 

”Urasuunnittelu ja selkeät tavoitteet auttaisivat ihmisiä malttamaan sekä pohtimaan uraansa 

ja kehittymistään pidemmällä tähtäimellä.” 

 

Haastateltavat kokivat kasvumotivaatiota edistäviksi edellisten lisäksi myös 6) organisaation 

tarjoamat kehittymismahdollisuudet, 7) työssä kohdattavat vastoinkäymiset, 8) mahdollisuus 

pysähtyä ja reflektoida toimintaansa, 9) haasteelliset oppimismenetelmät sekä 10) muiden 

henkilöiden tarjoama esimerkki. Nämä eivät painottuneet yhtä paljon kuin edelliset, mutta 

nousivat kuitenkin esille useassa eri keskustelussa.  

 

Vastoinkäymisten katsottiin edistävän kasvumotivaatiota pidemmällä aikavälillä, tavallisesti 

vasta matkan päästä. Vastoinkäymisten positiivista merkitystähän on itse vaikea nähdä silloin, 

kun tilanne on kohdalla. Vastoinkäymisten sekä niiden reflektoinnin koettiin kuitenkin 

toisaalta edistävän sinnikkyyttä, toisaalta kasvattavan kypsempiin ratkaisuihin. Nähtiin myös, 

että vastoinkäymiset ja niistä selviäminen ovat osaltaan henkilökohtaisen menestymisen ja 

kehittymisen edellytyksiä. Aineisto tuki Ruohotien (1998, 103) psykologisen menestymisen 
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sykliä kohtaan esittämää kritiikkiä. Moni johtaja painotti, että menestyminen edellyttää 

pitkällä aikavälillä myös vastoinkäymisiä ja niiden tarjoamia mahdollisuuksia uudenlaiseen 

ongelmanratkaisuun. 

 

”Käännekohtia ovat tavallaan olleet myös tilanteet, jolloin minua ei ole valintalaatikosta 

nostettu; silloin ajattelee, että täytyy vain malttaa ja opetella lisää.” 

”Vastoinkäymiset ovat olleet tärkeitä käännekohtia ja herättäjiä; esimerkiksi kerran urani 

alkupuolella saamani potkut oli merkittävä tekijä kasvamisessa.” 

”Siitä ei tule pidemmän päälle mitään, että aina vain onnistuu. Jos menestystä jatkuvasti vain 

ruokitaan menestyksellä, voi tuloksena olla ihan karsea ihminen.” 

 

Muutama haastateltava piti motivaation kannalta erityisen tärkeänä, että työ tarjoaa 

mahdollisuuden pysähtyä välillä tarkastelemaan omaa osaamista ja omaa työkenttää. 

Johtamistyö näet vie herkästi mukanaan niin, ettei enää näe metsää puilta. Tämän tyyppinen 

reflektointi vaatii toki ajankäytöllisten resurssien lisäksi myös tarkoitukseen sopivien 

analyysimenetelmien ja oppimismenetelmien käyttöä. 

 

”On hyvä, että on pysähtymispaikkoja, joissa saa tarkastella omaa johtamistapaa ja miettiä, 

miten sitä tulisi parantaa ja miltä se näyttää ympäristöön; se aktivoi kehittämään lisää.” 

”Välillä pitää pystyä irrottautumaan arkipäivän bisneksestä ja pysähtyä pohtimaan asioita 

laajemmasta vinkkelistä.” 

”Positiivisia oppimiskokemuksia ovat ne, jolloin minut on laitettu suorittamaan kykyjeni 

äärirajoilla; kun on joutunut oikeasti pohtimaan, pähkäilemään ja syventämään näkemystään 

ja peilaamaan sitä myös teoreettista tietoa vasten.” 

 

Organisaation rooli kehittymismahdollisuuksien tarjoajana nähtiin merkittävänä 

motivaatiotekijänä. Panostus koulutukseen ja yksilölliseen kehittämiseen koettiin yksilön 

näkökulmasta palkitsevana ja sitouttavana, organisaation näkökulmasta yhtenä kilpailukyvyn 

edellytyksenä. Kehitysviritteinen henkilö näet hakeutuu herkästi muualle töihin, mikäli oma 

organisaatio ei mahdollisuuksia itsensä kehittämiseen tarjoa. 

 

”Se, että työnantaja on halunnut panostaa kouluttamiseeni, motivoi, sitouttaa ja antaa 

energiaa.” 
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”Jollei organisaatio luo edellytyksiä ja agitoi niihin tarttumaan, niin yksilön täytyy olla aika 

sissi, että hän kaikesta tuen puutteesta huolimatta jaksaa kehittää itseään.” 

 

7.1.3 Henkilöstönkehittäjien näkemys 
 

Henkilöstönkehittäjien piirtämässä käsitekartassa, jossa he hahmottelevat johtajan 

kehittymismotivaatioon vaikuttavia tekijöitä, piirtyy suhteellisen samantyyppinen kuva kuin 

johdon yksilöhaastattelujen aineiston pohjalta. Erojakin kuitenkin on. Näkyvämpänä erona 

aineistojen välillä on se, että johtajat korostavat kokemusten vaikutuksia 

kehittymismotivaatioon, mitä henkilöstönkehittäjien käsitekartasta ei sellaisenaan löydy. 

Johtajien haastatteluaineistossa painottuvat nimenomaan onnistumisen kokemukset, 

myönteiset oppimiskokemukset sekä työn muuttumisen nostamat osaamistarpeet. Sitä vastoin 

henkilöstönkehittäjien käsitekartassa mainitut aikaresurssit, taloustilanne sekä palkitseminen 

eivät juuri esiinny johtajien aineistossa. Johtajat eivät aineiston perusteella miellä niitä 

niinkään motivaatioon vaikuttavina tekijöinä. Aikaresurssit painottuvat sen sijaan 

kehittämistavoitteita edistävänä ja estävänä tekijänä tutkimuksen kolmannessa pääteemassa. 

Henkilöstönkehittäjien kasvumotivaatiota kuvaava käsitekartta on raportin liitteenä 2 A.   

 

Käsitekarttaa analysoitaessa tulee kuitenkin muistaa sen tarkoitus keskustelun käynnistäjänä 

sekä yhteisen ymmärryksen kokoajana, ei kriittisen analyysin tuotteena. 

Henkilöstönkehittäjien ryhmähaastattelun keskusteluosuus tuo nimittäin aineistoa lähemmäs 

johtajien aineiston teemoja; ryhmähaastattelussa nousee keskustelua myös kokemusten ja 

työtehtävien tärkeydestä kasvumotivaation kannalta.  

 

”Uskon, että eniten vaikuttaa se, millaisiin tehtäviin haluaa ja päätyy ja mitä siellä oppii ja 

miten kehittyy. Koulutuksella saadaan tietyt perusvalmiudet yhtenäiseen ajatteluun ja 

kulttuuriin. Ammatillisen kehittymisen kannalta ratkaisevimpia ovat työtehtävät sekä se, 

millaisia esimiehiä, kollegoja ja projekteja niihin liittyy.” 

 

Henkilöstönkehittäjät pohtivat myös kehittymisen tavoitteellisuuden merkitystä. 

Organisaatiohan ei voi rakentaa uraa yksilön puolesta. Selkeä uranäkemys edellyttää johtajalta 

sekä hyvää itsetuntemusta että erilaisten kehittymis- ja uramahdollisuuksien monipuolista 

kartoittamista. 
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”Ehkä kaikkein tärkein on näkemys omasta urasta ja omista kehittymismahdollisuuksista. On 

tärkeää, että jos opiskelee, niin sitä pystyy suunnitelmallisesti hyödyntämään oman 

urakehityksen, palkan tai ainakin henkilökohtaisen tunteen kautta, että on parempi ja 

viisaampi ihminen.” 

 

Henkilöstönkehittäjien aineisto vahvistaa mielestäni johtajien haastatteluaineiston tuloksia 

kohtuullisen hyvin, sillä kaikki teemojen 1.1 ja 1.2 luokat esiintyvät joko 

ryhmähaastatteluaineistossa tai käsitekartassa. Näkökulmat vain poikkeavat hieman toisistaan 

siten, että johtajat korostavat enemmän yksilöllisiä kokemuksia, kun taas 

henkilöstönkehittäjien keskustelussa painottuvat organisatoriset tekijät ja välineet. 

Näkökulmaero lienee luonnollinen, sillä henkilöstönkehittäjät tuottavat ja kehittävät välineitä 

johdon ja henkilöstön käyttöön. Tällöin näkökulma ja työn tavoitteet ovat yleensä 

organisaatiotasoisia. Sen sijaan johtajien näkökulma aiheeseen on henkilökohtainen ja nousee 

siten omasta kokemuspohjasta. Tämä ero on kuitenkin hyvä tiedostaa, jotta johdon 

kehittämismallissa ja -toimenpiteissä päästään mahdollisimman lähelle johtajan 

arkitodellisuutta.  

 

Yksittäisenä erona aineistojen välillä nousee palkitsemisen merkitys kasvumotivaation 

edistäjänä, jota johtajat eivät tuo haastatteluissa esille. Tähän seikkaan liittyy toki kysymys 

siitä, mikä mielletään palkitsemiseksi. Esimerkiksi uralla eteneminen ja koulutuksen 

tarjoaminen kuitenkaan tuskin ovat palkitsemista sen varsinaisessa merkityksessä. Kertooko 

se, etteivät johtajat mainitse palkitsemista kasvumotivaation lähteenä, organisaation 

palkitsemisjärjestelmien tehottomuudesta vai motivoituvatko ja sitoutuvatko johtajat todella 

sisäisesti, ilman materiaalisia kannustimia?  

 

7.2 Johtajan sitoutumista selittävät tekijät 
 

Sitoutuminen työhön sekä suhde organisaatioon ohjaavat motivaation lisäksi yksilön 

ammatillista kehittymistä merkittävällä tavalla. Vastaukset tutkimuksen toiseen alaongelmaan, 

johtajan sitoutumista selittäviin tekijöihin, löytyivät pääasiassa yksilöhaastatteluaineiston 

toisen pääteeman keskusteluista. Aineistosta nousi toisaalta asioita, joihin johtajat työssään 

sitoutuvat, sekä toisaalta, ehkä tutkimuksen tarkoituksen näkökulmasta vielä keskeisempänä, 
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tekijöitä, jotka johtajien sitoutumista edistävät. Suurin osa johtajista koki sitoutuvansa vahvasti 

nimenomaan organisaatioon. Siksi teemoittelin teeman 2.1 aineiston sen pohjalta, mihin 

asioihin johtajat organisaatiossa sitoutuvat ja toisaalta mitkä asiat edistävät sitoutumista omaan 

ammattiuraan. Kuvio 9 kuvaa sitoutumista käsittelevää teemajakoa.  

 

Pääteema 2:

Sitoutumista
selittävät tekijät

Teema 2.2
Sitoutumista

edistävät tekijät

Teema 2.1.1
Asiat, joihin 

organisaatiossa
sitoudutaan

Teema 2.1
Asiat, joihin työssä

sitoudutaan

Teema 2.1.2
Asiat, joihin 

ammattiurassa
sitoudutaan

 
Kuvio 9: Johtajan sitoutumista kuvaavat näkökulmat 

 

7.2.1 Asiat, joihin työssä sitoudutaan 
 

Työhön sitoutumista määritti tutkittavien vahva sitoutuminen organisaatioon. Muutamaa 

henkilöä lukuun ottamatta kaikki kokivat sitoutuvansa organisaatioon ammattiuraa 

vahvemmin.  Suurin osa johtajista edusti Hackettin, Lapierren ja Hausdorfin (2001, 393 – 394) 

työhön sitoutumisen nelikentässä organisaatioon sitoutujia (OC = organizational 

commitment), joiden sitoutumisessa korostuu kokemus osana organisaatiota toimimisesta ja 

joiden ammatillinen kehittyminen tapahtuu ensisijaisesti organisaation tarpeiden pohjalta. 

Työhön sitoutuminen linkitettiin keskusteluissa suoraan organisaatioon, ja usea haastateltava 

puhui työhön sitoutumisesta organisaatioon sitoutumisen synonyyminä. Organisaatiossa 

sitouduttiin pääasiassa neljään eri tekijään; 1) arvoihin ja johtamiskulttuuriin, 2) omaan 
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vastuualueeseen, 3) ihmisiin ja yhteistyöverkostoihin sekä 4) kehittymis- ja 

uramahdollisuuksiin. Näistä kaksi ensin mainittua painottuivat aineistossa eniten. 

 

Organisaation arvoja peilattiin omaan, henkilökohtaiseen arvoperustaan ja todettiin, että niiden 

tulee olla jollakin tasolla yhtenäiset, jotta organisaatioon on mahdollista sitoutua. Tärkeäksi 

koettiin myös, että arvot ja johtamiskulttuuri ovat selkeät ja tukevat toimintaa käytännön 

tasolla, ei vain juhlapuheina. Keskeisinä organisaation arvoina nousivat toiminnan 

oikeudenmukaisuus, rehellisyys, yksilön arvostaminen, avoimuus, kehityshakuisuus sekä 

johtamisen suoraselkäisyys. Myös organisaation ja yksilön välisen suhteen vastavuoroisuus 

koettiin merkittävänä. 

 

Oman vastuualueen hoitamiseen ja toiminnan tuloksellisuuteen sitouduttiin vahvasti. 

Henkilökohtaiset haasteet ja tavoitteet kiinnittivät johtajia organisaatioon. Henkilökohtaisen 

vastuun lisäksi moni korosti kuitenkin myös sitä, että onnistuminen tehdään oman yksikön 

väellä – ei yksin. 

 

”Työn tavoite on tärkein; minulle työssä on tärkeää ensinnäkin löytää suunta mihin pitää 

mennä ja sitten mennä porukan kanssa sinne yhdessä.”  

”Olen kova ottamaan vastuuta ja kantamaan huolta asioista. Olen myös hirveän sitoutunut 

siihen, että pystyn vastaamaan minulle asetettuihin odotuksiin ja saavuttamaan tavoitellun 

tuloksen.” 

 

Johtajien sitoutumisen luonne näyttää ainakin osaltaan täyttävän O’Reillyn ja Chatmanin 

kuvaaman sisäistämisen (internalization) kriteerit. Johtajat olivat valmiit panostamaan 

organisaatioon, koska sen arvomaailma ja tavoitteet olivat sopusoinnussa henkilökohtaisen 

ajatusmaailman kanssa. Johtajat sitoutuivat organisaatiossa toisaalta arvoihin ja 

johtamiskulttuuriin, toisaalta oman vastuualueen menestyksekkääseen hoitamiseen, joten 

sitoutumisessa korostui tavoiterationaalinen lojaalisuus, minkä myös Jokivuori (2004, 285) 

näkee yhtenä sisäistämisen keskeisenä elementtinä. Johtajien suhdetta organisaatioon voidaan 

myös kuvata pääosin sisäisesti sitoutuneeksi (Shamir 1988, 242), jolloin keskeisellä sijalla 

ovat yksilöllisesti sisäistetyt tavoitteet ja arvot. 
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Organisaatiossa sitouduttiin myös ihmisiin: sekä oman organisaation ihmisiin että 

organisaation kautta syntyneisiin yhteistyöverkostoihin. Tutut ihmiset loivat yhteisöllisyyden 

tunnetta, osaltaan myös turvallisuutta. 

 

”Sitoutuminen lähtee siitä, että tuntee ihmisiä ja kykenee sparraamaan asioita yhdessä. 

Yhteinen intressi voi olla vaikkapa kasvu tai halu uudistua, jotka tavoitteet yhdistävät ihmisiä 

vuosien mittaan.” 

 

Moni sitoutui myös organisaation tarjoamaan urapolkuun sekä sitä tukeviin 

kehittymismahdollisuuksiin. Iso organisaatio näet kykenee usein tarjoamaan 

kehittymismahdollisuuksia, vaihtuvia haasteita sekä jatkuvuutta. Mahdollisuus kehittää 

osaamista nousi myös seuraavaksi käsiteltävien, sitoutumista edistävien tekijöiden 

kärkipäähän. 

 

Vain muutama johtaja koki sitoutuvansa omaan ammattiuraansa organisaatiota vahvemmin. 

Heidän sitoutumisensa perustana olivat omat ammatilliset intressit sekä oman 

spesifiosaamisen kehittäminen. Ammattiuraan sitoutujat korostivat kuitenkin myös 

vastavuoroista ja palkitsevaa suhdetta organisaatioon, mikä mahdollistaa osaltaan oman 

ammatillisen kehittymisen ja uranousun. 

 

”Viime vuosina sitoutuminen on kallistunut organisaatiosta enemmänkin ammattiuran 

puoleen. Sitä on jo tehnyt kaikenlaista siten, että on muodostunut omia intressejä ja 

näkemyksiä kehittymisensä ja työtehtävien suhteen; haluaa jo päästä itse valitsemaan ja 

näkemään myös kättensä jälkiä.” 

”Sitoudun ehdottomasti ammattiuraan. Toisaalta ammattiuran kehittyminen ei kuitenkaan 

onnistu, ellei ole organisaatiota, jonka kanssa on sellainen lojaliteettisuhde, joka mahdollistaa 

oman urakehityksen.” 

 

7.2.2 Sitoutumista edistävät tekijät 
 

Tekijät, jotka edistävät johtajan sitoutumista työhönsä, organisaatioonsa sekä itsensä 

kehittämiseen, ovat tutkimustehtävän kannalta edellä mainittuja sitoutumisen kohteita ehkäpä 

keskeisempiä. Ne viitoittavat osaltaan tietä sille, minkälaisia välineitä organisaation tulisi 
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johdon kehittämisen tueksi tarjota. Yksilöhaastattelujen aineisto tarjosi asiaan hyvin 

moniulotteisen näkökulman siten, että luokkia muodostui yhteensä kymmenen. Eniten 

sitoutumista näyttivät edistävän 1) mahdollisuus kehittää osaamistaan, 2) työn vastuullisuus ja 

tavoitteellisuus, 3) mahdollisuus vaikuttaa, 4) työn mielekkyys sekä 5) johtamiskulttuurin 

avoimuus.  

 

Lähes kaikki tutkittavat näkivät kehittymismahdollisuudet sitoutumista edistävänä tekijänä - 

moni jopa oman sitoutumisensa ehdottomana edellytyksenä. Organisaation rooli kehittymisen 

mahdollistajana liittyi sekä erilaisten kehittämisratkaisujen että kehittymistä edistävien 

työtehtävien tarjoamiseen.  

 

”On tärkeää, että sinuun luotetaan ja annetaan mahdollisuus kehittyä; tätä kautta 

sitoutuminen organisaatioon, myös sen johtoon tietysti kasvaa.” 

”Menestyksekäs ura on sellainen, että mennään välillä vertikaalisesti ja välillä 

horisontaalisesti siten, että oma osaamisskaala kasvaa; ollaan välillä asiakasrajapinnassa, 

välillä liiketoiminnan suunnittelussa ja strategisessa kehityksessä. Oppimiskokemukset 

seuraavat tällöin mukana ja jalostuvat matkan varrella.” 

”Menestyksekäs ura voi olla organisatorisesti nouseva, mutta myös jonkin tietyn alueen 

huippuosaamiseen tähtäävä; sitä sitoutuu yritykseen, joka voi tarjota omien kehittymis- ja 

uratavoitteiden mukaiset puitteet.” 

 

Vastuu ja tavoitteet kiinnittivät johtajia työhönsä ja organisaatioonsa. Tavoitteiden 

saavuttamisen nähtiin puolestaan edellyttävän sitoutumista itsensä kehittämiseen. Vastuun 

sitouttavaa vaikutusta edisti erityisesti se, että oma vastuualue ja siihen liittyvät tavoitteet oli 

selkeästi määritetty ja että tavoitteiden asettamiseen pystyi itse vaikuttamaan. 

Vaikuttamismahdollisuus korostui sitoutumista edistävänä tekijänä muussakin kuin 

tavoiteasetannassa. Mahdollisuus vaikuttaa konkreettisella tavalla yrityksen menestymiseen ja 

saada vietyä toivomiaan muutoksia läpi sitoutti työhön. Vaikuttamiseen liittyi monen 

tutkittavan kohdalla myös mahdollisuus nähdä omien kättensä jälkiä. Omien alaisten 

menestymisen nähtiin myös edistävän sitoutumista.  
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”Ehkä hyvä ura on sellainen, että voi eläkkeelle siirtyessään todeta, että on kehittynyt, on 

päässyt vaikuttamaan, näkee kättensä jälkiä ja firma on menestynyt. Se on myös tärkeää, että 

omat alaiset ovat päässeet uralla eteenpäin ja siihen on itse saanut vaikuttaa.” 

 

Työn mielekkyys nähtiin merkittävänä erityisesti työssä jaksamisen näkökulmasta. Moni 

totesi, että työn sisältö ja työn tuottama mielihyvä ovat sitoutumisen kannalta tärkeämpiä kuin 

vaikkapa huikea uranousu.  

 

”Tärkeintä on, että viihtyy ja kokee työnsä mielekkääksi ja saa työstään paljon irti – oli kyse 

sitten vaihtuvista tai pysyvämmästä tehtävästä.” 

”Menestyksekäs ura on sellainen, missä saa tehdä sellaisia tehtäviä, jotka itse kokee 

mielekkäiksi; ura, jossa syntyy ikään kuin hengittävä vuorovaikutus onnistumisen ja tekemisen 

välille.” 

 

Johtamiskulttuurin nähtiin joko edistävän tai estävän sitoutumista. Erityisesti kokeneet, 

monissa eri organisaatioissa toimineet johtajat korostivat kulttuurin merkitystä oman 

sitoutumisensa kannalta. Johtamiskulttuurilta toivottiin erityisesti avoimuutta, rehellisyyttä ja 

yksilön arvostamista: sitä, että organisaatioilmapiiri on mielipiteitä kunnioittava ja 

keskusteleva ja että asioista puhutaan niiden oikeilla nimillä.  

 

Sitoutumista edistäviksi nähtiin lisäksi 6) onnistumisen kokemukset, 7) työn itsenäisyys, 8) 

mahdollisuus edetä uralla, 9) jatkuvuus ja turvallisuus sekä 10) toimiva yhteistyö. Nämä eivät 

painottuneet yhtä paljon kuin edellä mainitut, mutta nousivat kukin esille useassa eri 

keskustelussa. 

 

Onnistumisen kokemukset liittyvät osaltaan aiemmin mainittuihin työn tavoitteellisuuteen sekä 

vaikuttamismahdollisuuksiin. Luokka poikkesi edellisistä kuitenkin astetta 

emotionaalisemman luonteensa vuoksi. Muutama haastateltava kertoi nimittäin kaipaavansa 

onnistumisen kokemuksia myös oman työvireensä ja jaksamisensa näkökulmasta. 

Onnistumisten myötä syntyvä ihmisten arvostus koettiin myös tärkeänä. 

 

”Menestyksekäs ura on sitä, että noteerataan, että on joskus saanut jotakin merkittävää 

aikaiseksi. Se on sitä, että lähipiiri ja ympäristö arvostavat sinua johtajana.” 
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Muutama johtaja koki työn itsenäisyyden ehdottomana sitoutumisensa edellytyksenä. 

Itsenäisyyttä ei kuitenkaan mielletty yksintekemisenä, vaan nähtiin toisaalta, että eri 

yksiköiden ja toimialayhtiöiden tulisi tehdä tietyillä alueilla nykyistä tiiviimpää yhteistyötä, 

jotta osaamista kyettäisiin risteyttämään tehokkaammin.  

 

”Sitoutuminen edellyttää kohdallani riittävän itsenäistä työtä; valtuutusta siihen, että saa 

oman porukan kanssa suunnitella ja toteuttaa asioita. Jos kovasti ohjataan, heikentää se sekä 

sitoutumista että motivaatiota.” 

 

Mahdollisuus uralla etenemiseen liittyi osaltaan kehittymismahdollisuuksiin. Uralla 

etenemisen luokassa näkökulma kallistui kuitenkin enemmän hierarkkiseen etenemiseen, joka 

ei puolestaan painottunut kehittymismahdollisuuksien luokassa. Uralla etenemistä korosti 

kuitenkin vain muutama haastateltava. Tämä voi johtua osittain siitä, että suuri osa 

haastateltavista edusti ylempää johtoa, joka on todennäköisesti ainakin osaltaan vertikaaliset 

uratavoitteensa saavuttanut. 

 

Jatkuvuus ja turvallisuus edistivät sitoutumista siten, että suuren ja hyvämaineisen konsernin 

nähtiin tarjoavan työnantajana jatkuvuutta ja samalla mahdollisuuden kiinnittyä 

pidemmäksikin aikaa.  Kesko nähtiin myös perusluotettavana yrityksenä, siten että 

organisaatiossa ”toimitaan rehellisesti ja homma kestää päivänvalon”. Toimivan yhteistyön ja 

tuttujen ihmisten nähtiin myös luovan jatkuvuutta. Sitoutumisen kannalta keskeisiä ihmisiä 

organisaatiossa olivat oma esimies sekä läheiset kollegat ja alaiset. Myös henkilökohtaiset, 

organisaation sisäiset ja ulkoiset yhteistyöverkostot koettiin tärkeiksi sekä sitoutumisen että 

ammatillisen kehittymisen kannalta. 

 

Kinlawn (1999, 18) esittämät sitoutumisen neljä mahdollistajaa painottuivat aineistossa 

selkeästi. 1) Organisaation toimintaa ohjaavien tekijöiden tiedostaminen näkyi johtajien työn 

tavoitteellisuuteen sekä johtamiskulttuurin avoimuuteen liittyvinä toiveina. 2) 

Vaikutusmahdollisuudet omaan työhön näkyivät aineistossa sekä työn mielekkyyteen että 

henkilökohtaisiin vaikutusmahdollisuuksiin liittyvinä vaatimuksina. 3) Onnistumisen 

mahdollisuudet näkyivät tarpeena kokea onnistumisia ja vastuuta. 4) Oman työpanoksen 

arvostamisen tunne näkyi onnistumisen kokemusten lisäksi toisaalta uralla etenemiseen, 
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toisaalta toimivaan yhteistyöhön liittyvinä odotuksina. Sen sijaan aineistossa vahvimmin 

korostunutta sitoutumista edistävää tekijää, monipuolisia itsensä kehittämisen 

mahdollisuuksia, ei Kinlaw tuo teoriassaan esille. 

 

Yksittäisinä sitoutumista edistävinä tekijöinä mainittiin mm. mahdollisuus työn ja 

yksityiselämän yhdistämiseen sekä toimiminen organisaation edustajana. Se, että 

yksityiselämän ja työn yhdistämisen haasteet esiintyivät aineistossa niinkin vähän, 

hämmästytti hieman tutkijaa. Siihen saattaa toki vaikuttaa keskustelujen fokuksen 

painottuminen työn eri elementteihin, jolloin yksityiselämän alueita ei aktiivisesti nostettu 

keskusteluun. 

 

”Tärkeää sitoutumisen kannalta on toisaalta myös työn ulkopuolinen elämä, perhe ja sen 

kanssa käytetty aika. Jos yksityiselämä ei ole kunnossa, tulee aika äkkiä stoppi myös uran 

menestyksekkyydelle. Minulle on pienen lapsen isänä tosi tärkeää se, että aikaa löytyy myös 

hänelle.”  

 

7.2.3 Henkilöstönkehittäjien näkemys 
 

Henkilöstönkehittäjien käsitekartta piirtää sitoutumiseen vaikuttavista tekijöistä johtajien 

haastatteluaineiston kanssa hyvin samanlaista kuvaa. Kaikki kartan käsitteet näkyvät selvästi 

myös johdon aineistossa. Ainoa poikkeus tähän on henkilöstönkehittäjien käsitekartalle 

nostama ”edut ja palkitseminen”, joka ei esiinny johdon haastatteluaineistossa millään tavalla. 

Huomio tukee kasvumotivaatioon vaikuttavien tekijöiden yhteydessä syntynyttä näkemystä, 

jonka mukaan henkilöstönkehittäjien ja johdon käsitykset palkitsemisen merkityksestä 

poikkeavat toisistaan. Käsitekartassa ei puolestaan sellaisenaan esiintynyt työn mielekkyyttä, 

joka kuitenkin johdon haastatteluissa ilmeni kohtalaisen voimakkaana sitoutumista edistävänä 

tekijänä. Toki työn mielekkyys liittyy kartassa mainittuihin työn tavoitteisiin, 

vaikuttamismahdollisuuksiin ja uramahdollisuuksiin. Huomio saattaa kuitenkin olla 

merkittävä, sillä työn sisältö ja mielekkyys eivät nousseet esille myöskään 

ryhmähaastatteluosuudessa. Henkilöstönkehittäjien sitoutumiseen vaikuttavista tekijöistä 

piirtämä käsitekartta on raportin liitteenä 2 B. 
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Henkilöstönkehittäjien käsitys siitä, että johtajat ovat vahvasti kiinnittyneet organisaatioon, 

tuki johdon aineistoa. Nähtiin, että sitoutuminen organisaatioon on tyypillistä nimenomaan 

Keskon johdolle, eikä kuvaa johdon sitoutumista välttämättä yleisellä tasolla. Pohdittiin myös, 

onko sitoutuminen kallistumassa Keskossakin vähitellen organisaatiosta ammattiuran 

suuntaan. Organisaatioon sitoutumisen osalta keskusteltiin lisäksi yksikön ja konsernin 

välisistä rooleista: onko sitoutumisen ensisijaisena kohteena oma ketju, toimialayhtiö vai koko 

konserni. 

 

”Täällä ei näy niinkään ekonomin identiteettiä tai juristin identiteettiä, vaan täällä ollaan 

erittäin sitoutuneita yritykseen.” 

”Käsittääkseni moni sitoutuu konserniin ikään kuin oman ketjun kautta. Sitoutuminen omaan 

ketjuun ei kuitenkaan mielestäni poista konserniin sitoutumista.” 

 

Henkilöstönkehittäjät näkivät hierarkkisen uralla etenemisen sekä ulkoisten tekijöiden, 

palkkauksen ja statussymbolien, organisaatioon sitouttavan merkityksen kohtuullisen tärkeänä, 

mikä ei puolestaan ilmennyt lainkaan johdon haastatteluissa. 

 

”Hierarkkisen etenemisen tavoittelua edesauttavat myös ulkoiset tekijät ja menestymisen 

merkit; minkä kokoinen on tuolin selkänoja, mikä on palkka ja onko audi.” 

 

Henkilöstönkehittäjien aineisto tuki muutamaa edellä mainittua painotuseroa lukuun ottamatta 

hyvin johdon sitoutumista käsittelevää aineistoa. Henkilöstönkehittäjien keskustelussa korostui 

vahva organisaationäkökulma. Vastauksia kysymyksiin haettiin pääosin nimenomaan sen 

kautta, millainen organisaation tulisi olla, jotta siihen sitouduttaisiin.  

 

 7.3 Ammatillista kehittymistä edistävät ja estävät tekijät 
 

Kolmas pääteema toi vastauksia tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan, siihen, mitkä tekijät 

edistävät ja toisaalta estävät johtajien itselleen asettamien kehittymistavoitteiden toteutumista. 

Johtajien haastatteluaineistossa nousi teeman alle neljä, eri näkökulmista asiaa valaisevaa 

alateemaa. Johtajat pohtivat kehittymisen eri lähteitä ja niiden merkitystä henkilökohtaiseen 

kehittymiseensä. He nostivat asettamiensa kehittymistavoitteiden toteutumista toisaalta 

edistäviä, toisaalta estäviä tekijöitä. Tämän lisäksi johtajat pohtivat käytännön keinoja, joilla 
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omaa kehittymistään arjen työssä arvioivat. Kuvio 10 kuvaa kolmanteen pääteemaan liittyvää 

teemajakoa. 

 

Pääteema 3:

Ammatillista kehittymistä
edistävät ja estävät

tekijät

Teema 3.3
Kehittymistavoitteiden

toteutumista estävät
tekijät

Teema 3.4
Oman kehittymisen

arviointikeinot

Teema 3.2
Kehittymistavoitteiden
toteutumista edistävät

tekijät

Teema 3.1
Kehittymisen lähteet ja

niiden merkitys
Teema 3.1.1

Työ

Teema 3.1.2
Ihmiset

Teema 3.1.3
Vastoinkäymiset

Teema 3.1.4
Koulutus

 
Kuvio 10: Ammatillista kehittymistä edistäviä ja estäviä tekijöitä kuvaavat näkökulmat 

 

7.3.1 Kehittymisen lähteet ja niiden merkitys 
 

Kehittymisen eri lähteiden ja niiden yksilöllisen merkityksen pohtiminen toi lisäsyvyyttä 

muille alateemoille, jotka tarkastelivat asiaa tiiviimmin käytännön realiteettien näkökulmasta. 

Kehittymisen lähteiden tarkastelussa käyttämäni jako perustuu Hallin ja Seibertin 

johtamistaidon kehittymismalliin, joka on esitelty teoriaosuudessa, luvussa 4.1. Johtajat 

kokivat lähes poikkeuksetta työn tärkeimmäksi kehittymisen lähteekseen. Tätä perusteltiin 

mm. sillä, että työhön liittyivät sen varsinaisen sisällön lisäksi saumattomasti myös työpaikan 

ihmiset ja vastoinkäymiset. Lähes yhtä tärkeiksi kehittymisen lähteiksi nousivat kuitenkin 

työssä kohdattavat ihmiset. Vastoinkäymisten nähtiin niin ikään kasvattavan ammatillista 

osaamista merkittävällä tavalla. Koulutuksen rooli kehittymisen lähteenä nähtiin edellä 
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mainittuja tekijöitä vähäisempänä, vaikka sen koettiin työssä oppimista monella tavalla 

tukevankin.  

 

Kehittävän työn tärkeimmiksi ominaisuuksiksi nousivat 1) vaativuus ja haasteellisuus sekä 2) 

jatkuvat muutokset, jotka pakottavat toisaalta ongelmanratkaisuun, toisaalta jatkuvaan 

osaamisen päivittämiseen. 

 

”Uusi työ ja työssä tapahtuvat muutokset kehittävät aina. Jos samaa työtä tekee riittävän 

kauan, kehittyminen tyrehtyy usein pikkuhiljaa.” 

”Työn vaativuus on ensiarvoisen tärkeää; se, että joutuu välillä pinnistelemään osaamisensa 

äärirajoilla.” 

 

Edellä mainittujen ominaisuuksien lisäksi kehittymistä edistävän työn nähtiin olevan 

mielekästä sekä henkilökohtaisiin valmiuksiin sopivaa. Kehittävän työn tuli haastateltavien 

mielestä myös tarjota mahdollisuuksia toiminnan parantamiselle. 

 

”Työn mielekkyys on todella tärkeää; se, että on hyvä mieli lähteä aamulla töihin. Työ edistää 

omaa kehittymistä, kun työ sopii omiin valmiuksiin ja persoonaan. Itse en esimerkiksi viihtynyt 

lainkaan kehitystehtävissä.” 

 

Tulos tukee Hackmanin ja Oldhamin teoriaa kehittävän työn ominaisuuksista. He korostavat 

työn vaatimien taitojen moninaisuutta, työn merkitystä, mielekkyyttä ja itsenäisyyttä sekä 

työstä saatavaa palautetta (Ruohotie 1999, 144 – 146), jotka kukin painottuivat aineistossa 

ammatillista kehittymistä edistävinä tekijöinä. McCauleyn tutkijaryhmän (Ruohotie 1999, 198) 

kuvaamat työn kehittävät piirteet näkyvät aineistossa vielä Hackmanin ja Oldhamin tekijöitä 

selkeämmin. Heidän mukaansa johtajan työssä erityisen kehittäviä ovat vaatimukset muutosten 

aikaansaamiseksi sekä työhön liittyvä suuri vastuu, jotka saivat myös haastateltavien puheessa 

suurimman painoarvon.   

 

Muiden ihmisten merkitys omaan ammatilliseen kehittymiseen koettiin tärkeäksi kolmen 

keskeisen näkökulman myötä. Ihmisten katsottiin tukevan kehittymistä 1) esimerkin, erilaisten 

hyvien ja toisaalta vältettävien toimintamallien, sekä 2) yhteisten reflektointikeskustelujen 
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kautta. Myös 3) esimiehen suhtautuminen ammatilliseen kehittymiseen nähtiin ensiarvoisen 

tärkeänä. 

 

Oman esimiehen nähtiin olevan kehittymisen lähteenä avainasemassa. Toisaalta myös 

organisaation muilta johtajilta, omilta alaisilta, kollegoilta ja yhteistyökumppaneilta koettiin 

opittavan esimerkin avulla. Ihmisiltä ei opittu ainoastaan käyttäytymiseen liittyviä 

toimintamalleja, vaan myös sitä, miten he käsittelevät ja hahmottavat eri asioita. Esimiehen 

rooli koettiin merkittäväksi myös kehittymisen suuntaajan, kannustajan ja arvioijan 

näkökulmasta. Moni haastateltava painotti esimiehen tarjoaman esimerkin lisäksi 

tietyntyyppistä sparraajan roolia sekä kiinnostusta alaistensa kehittymiseen. 

 

”Esimerkiksi X.X:n johtamis- ja neuvottelutyylistä olen oppinut paljon.” 

”Pyrin tutkailemaan sitä, miten yläpuolellani olevat ihmiset toimivat, miten he ovat siihen 

asemaan päässeet. Oma esimies on tärkeä, mutta myös muut johtajat organisaatiossa, joista 

voi oppia. Kannattaa tietysti myös arvioida kokemusten kautta sitä, miten ei pidä toimia.” 

 

Yhteisten keskustelujen sekä asioiden yhdessä pohtimisen koettiin edistävän merkittävällä 

tavalla omaa ammatillista kehittymistä. Muutama haastateltava oli pyrkinyt hyödyntämään 

yhdessä oppimista myös tietoisesti järjestämällä foorumeja, joissa kokemuksia on mahdollista 

reflektoida.  

 

”Kun oman johtoryhmäni ihmiset ovat käyneet eri koulutuksissa, olen saanut keskustelujen 

kautta ammennettua koulutuksista paljon myös itselleni.” 

”Välillä on saanut alaisikseen ja lähipiiriin itseään fiksumpia ihmisiä. He tietävät minua 

enemmän jostakin asiasta; usein näkökulmat ja mielipiteet ovat erilaisia, mutta loppujen 

lopuksi parempia kuin omani.” 

 

Edellä mainittujen lisäksi yksittäisinä, ihmisiin liittyvinä tekijöinä mainittiin myös 

oppimisilmapiiri sekä se, miten ihmisten johtaminen ja siinä kohdattavat päivittäiset 

ongelmanratkaisutilanteet kehittävät omaa osaamista. Se, että vaikuttaminen henkilöihin, 

joihin yksilöllä ei ole suoraa vaikutusvaltaa, ei esiintynyt aineistossa, poikkesi edellä mainitun 

McCauleyn tutkijaryhmän tuloksista. Johtajat liittivät viestinnälliset ongelmanratkaisutilanteet 

ja niistä oppimisen lähinnä omien alaistensa johtamiseen. Sen sijaan menetelmät, jotka 
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vaativat kollegiaalista viestintää ja vaikuttamista, koettiin myöhemmin, kehittämisen välineitä 

pohdittaessa, erityisen tehokkaina.  

 

”Se, että jossakin työtiimissä on hyvä fiilis ihmisten välillä, luo positiivisuuden kehän, jossa 

oppiminenkin on helpompaa.”  

”Ihmiset ovat oman ammatillisen kehittymiseni sulatusuuni. Ihmisten avulla oppii ajan myötä 

paremmaksi johtajaksi; ihmisten kauttahan työtä johdetaan.” 

 

Vastoinkäymisten kasvattava vaikutus kulminoitui haastatteluaineistossa yhteen tekijään ylitse 

muiden: vastoinkäymisten nähtiin tarjoavan mahdollisuuden oppia virheistä. Vastoinkäymiset 

eivät kuitenkaan kehitä automaattisesti, vaan oppimisen katsottiin edellyttävän myös omaa 

aktiivisuutta ja toiminnan reflektointia. 

 

”Vastoinkäymiset, joiden pohjalta on käyty palautekeskustelu, tukevat kehittymistä; tällöin 

asian ymmärtää ja kykenee jatkossa toimimaan toisin.” 

 

Vastoinkäymisiin liittyvinä, osaamista kehittävinä elementteinä mainittiin lisäksi niiden 

edellyttämä ongelmanratkaisu, niiden kautta nouseva näyttämisen tahto sekä onnistumisen 

kokemukset vastoinkäymisistä selviydyttäessä. Usea haastateltava koki jaksamisesta 

huolehtimisen erityisen tärkeänä juuri vastoinkäymisiä kohdattaessa.  

 

”Sellaiset vastoinkäymiset kasvattavat, joista selviää voittajana. Paine kehittää ihmistä vain 

tiettyyn rajaan asti, silloin, kun stressi on positiivista.” 

”Vastoinkäymiset kasvattavat; tulee sellainen olo, että perkele, mä teen tämän paremmin. En 

muista sellaista vastoinkäymistä, joka olisi lamaannuttanut minut kokonaan.” 

 

Koulutuksen merkitys painottui neljästä eri näkökulmasta. Koulutuksen katsottiin 1) tarjoavan 

uusia ajatuksia ja virikkeitä, 2) syventävän ja 3) linjaavan työssä tarvittavaa osaamista sekä 4) 

tarjoavan mahdollisuuden verkostojen luomiseen. 

 

”Koulutuksen hyöty muodostuu ikään kuin sykäyksittäin; sieltä tulee hyviä ideoita, ajatuksia, 

signaaleja ja verkostoja.” 
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”Koulutuksen pitää herätellä, tökkiä neulalla heinäsuovaan; koulutuksen avulla voi kaivaa 

ihmisistä uusia piirteitä.” 

 

Koulutuksen katsottiin edistävän toiminnan ymmärtämistä ja vaihtoehtojen näkemistä ja 

syventävän siten työssä tarvittavaa osaamista. Toisaalta koulutuksen nähtiin myös linjaavan 

työssä tarvittavaa osaamista, siten että se parhaimmillaan sekä tukee että suuntaa työssä 

oppimista. 

 

”Työn kautta nousee tarve kouluttautua. Toisaalta koulutus saattaa virittää uusia 

kehitystarpeita, jotka vaikuttavat työtehtäviin; vaikutus on kaksisuuntainen.” 

  

Monien, kehittymisen kannalta tärkeiden kontaktien ja verkostojen katsottiin syntyneen 

koulutusten yhteydessä. Erilaiset oppimisverkostot näyttävätkin nousevan perinteisen 

koulutuksen rinnalle merkittäväksi oppimisen kanavaksi.  

 

”Ajatuksia tulee myös muilta osallistujilta. Koulutuksissa syntyvät kontaktit, joita voi 

myöhemmin hyödyntää, ovat tärkeitä. Koulutus on pääomaa, jota pystyy yleensä 

hyödyntämään ajoittain.” 

 

Johtajat korostivat erityisesti koulutuksen ja työn vaatimusten välistä suhdetta. Usea 

haastateltava painotti, että koulutuksen tulee olla rytmitetty oikein työn vaatimuksiin. Tämä 

edellyttää työn asettamien osaamisvaatimusten tuntemista ja niiden ennakointia, jotta 

koulutukseen panostus todella tuottaa tulosta. 

 

”Koulutus mahdollistaa kehittymisen, kunhan ensin tietää, mitä osaamista pitää kehittää; 

toisin sanoen, millaista kehittymistä työ vaatii. Koulutus on keino sekä ihmisten että asioiden 

johtamiseen, mutta sitä pitää peilata tulevaa tarvetta varten.” 

 

7.3.2 Kehittymistavoitteiden toteutumista edistävät tekijät 
 

Johtajat työstävät Kesko-konsernissa itselleen vuosittain kehittymissuunnitelman, jossa he 

määrittävät kehittymiselleen tavoitteet sekä toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. Teeman 

3.2 aineisto nosti esiin tekijöitä, joiden koettiin parhaiten edistäneen asetettujen 
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kehittymistavoitteiden toteutumista. Kehittymistavoitteiden toteutumista edistävät tekijät 

jakaantuivat kuuteen eri luokkaan, joista eniten painottuivat 1) systemaattinen 

kehittymissuunnitelman seuranta sekä 2) riittävät aikaresurssit ja ajanhallinta.  

 

Kehittymissuunnitelman seurannassa nähtiin tärkeänä sen kurinalaisuus ja systemaattisuus. 

Myös muiden ihmisten osallistuminen seurantaan koettiin hyödylliseksi. Ajanhallinnan sekä 

aikaresurssien riittävyyden katsottiin myös tukevan osaltaan kehittymisen 

suunnitelmallisuutta. 

 

”Suunnitelman toteutusta pitää seurata esimerkiksi kvartaaleittain tai kuukausittain: missä nyt 

mennään ja mihin on tarkoitus edetä?” 

”Olisi hyvä pitää sparraajan kanssa seurantapalavereja siitä, miten kehittymissuunnitelman 

tavoitteet ovat toteutuneet ja mitä niiden eteen on tehty.” 

”Ajankäyttöön liittyvät realiteetit täytyy ottaa huomioon jo suunnitelmaa tehtäessä.” 

 

Muita kehittymistavoitteiden toteutumisen kannalta tärkeitä tekijöitä olivat 3) kehittymisen 

arviointi ja mittaaminen, 4) tavoitteisiin sitoutuminen, 5) kehittymissuunnitelman nivominen 

käytännön työhön sekä 6) esimiehen tuki ja kiinnostus. Nämä eivät painottuneet aineistossa 

yhtä voimakkaasti kuin edellä mainitut, mutta nousivat kukin esiin useassa keskustelussa. 

 

Kehittymisen arviointi ja tavoiteasetanta liittyvät konsernissa toisiinsa siten, että 

kehittymistavoitteiden asettamista edeltää johdon kehittämismallissa 360-asteen arviointi, 

jonka pohjalta saadaan tietoa oman johtamisen kehityskohteista. Arviointi koettiin yleisesti 

hyödylliseksi. Pidettiin tärkeänä, että tavoitteet asetetaan itseohjautuvasti siten, että niihin 

todella sitoudutaan. Tämän nähtiin pätevän myös kehitystoimenpiteisiin; koulutukseen ei 

kannata panostaa, ellei asiaan tosissaan sitouduta. 

 

”Eniten kehittymistä edistävät oma tahto ja itseohjautuvuus. Itse en usko sellaiseen, että joku 

muu tekee sinulle tavoitteet ja sanoo, mihin koulutuksiin osallistut. Olen tehnyt tämän selväksi 

myös omalle porukalle; sanonut, että tässä on eri vaihtoehtoja, pohtikaa niitä oman 

kehittymisen kannalta ja keskustellaan niistä sen jälkeen. Ellei koulutukseen todella halua, ei 

sinne kannata lähteä.” 
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Kehittymistavoitteiden saavuttamisen kannalta katsottiin tärkeäksi, että toimenpiteet 

nivoutuvat kiinteästi päivittäiseen työhön ja projekteihin. Tällöin kehittymiseen panostaminen 

mahdollistuu helpommin myös ajankäytön suhteen. Ammatillinen kehittyminen ei ole siten 

muusta työstä irrallinen toiminto. Esimiehen nähtiin olevan avainasemassa kehittymisen ja 

työn yhteen nivomisen mahdollistajana, vaikka yksilö viime kädessä itse kehittymisestään ja 

sen suunnitelmallisuudesta vastaakin. 

 

”Kurinalainen toiminta on tärkeää ja se, että suunnitelma nivotaan muihin työhön liittyviin 

toimintasuunnitelmiin.” 

”Esimies on kehittymismahdollisuuksien luomisessa avainasemassa. Hänen tulee tuntea 

suunnitelma, jotta hän voi sen toteutumista edesauttaa.” 

”Esimiehen kiinnostus sekä systeemi, joka pakottaa arvioimaan yhdessä omaa osaamista, ovat 

ensiarvoisen tärkeitä.” 

 

Näiden lisäksi yksittäisinä, kehittymistä edistävinä tekijöinä mainittiin oppimisen 

yhteistoiminnallisuus sekä henkilökohtaisen sparraajan tarjoama tuki. 

 

”Erityisesti on auttanut se, kun muutama vuosi sitten ohjattiin pyytämään joku kollegoista 

oman kehittymissuunnitelman sparraajaksi. Kollegasparraajan kanssa kehittymissuunnitelmaa 

käsitellään vähän eri tavalla ja vapaamuotoisemmin kuin esimiehen kanssa 

kehityskeskustelussa.” 

”Organisaation kannalta olisi hyvä, että usea ihminen käy saman koulutuksen. Koulutuksella 

voi silloin olla todella vaikutusta, kun useampi ihminen on ikään kuin saanut saman 

tartunnan; he voivat tällöin reflektoida kokemuksiaan keskenään.” 

 

Kuhunkin aineistossa eniten painottuneeseen tekijään liittyy vahva reflektiivinen ote. Omaa 

kehittymistä tulee jatkuvasti peilata työn asettamiin tarpeisiin; sille tulee asettaa mitattavia 

tavoitteita ja arvioida kehitystä systemaattisesti sekä itsenäisesti että yhdessä muiden ihmisten 

kanssa. Johtajien käsitys kehittymisen ideaalitilasta tukee Banduran sosiaalis-kognitiivisen 

itsesäätelyteorian mukaista käsitystä, että yksilö, joka kykenee reflektoimaan toimintaansa ja 

palkitsemaan myös itse itseään saavutuksistaan, suoriutuu yleensä paremmin kuin yksilö, joka 

toimii vain ulkopuolisen palautteen ohjaamana. 
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7.3.3 Kehittymistavoitteiden toteutumista estävät tekijät 
 

Kehittymistavoitteiden toteutumisen esteeksi nousi aineistossa yksi tekijä ylitse muiden.  

Erilaiset työhön liittyvät muutokset, kuten uudet projektit, tehtävänkuvan muutokset ja työn 

tavoitteiden muuttuminen, estivät asetettujen kehittymistavoitteiden toteutumista tehokkaasti. 

Ne pakottivat johtajan suuntaamaan energian ja aikaresurssit uudella tavalla. Moni 

haastateltava totesi, että kyse on pääosin omasta asioiden priorisoinnista: aikaa löytyy sille, 

minkä todella kokee tärkeäksi. Väliin näytti tulevan kuitenkin aina myös tekijöitä, joita ei itse 

voi ohjata. Työelämässä tapahtuvat kiihkeärytmiset muutokset ovat toki johtajien arkipäivää; 

tällöin tulee kyetä priorisoimaan tekemisiä ja muuttamaan suunnitelmia, hioa 

kehittymistavoitteita ja määrittää uutta tilannetta paremmin tukevat kehitystoimenpiteet. 

 

”Projektit, jotka ajavat tärkeysjärjestyksessä kaiken muun ohi, estävät suunnitelman 

toteuttamisen tehokkaasti; suunnitelmaa tulee tarkastella uusin silmin ja katsoa pitääkö sitä 

muuttaa, kun akuutein tilanne on ohi.” 

”Arjen rutiinit torpedoivat parhaiten kehittymistavoitteet. Kvartaalitalouden rytmissä lyhyen 

ajan tavoitteet ajavat usein pitkäjänteisten kehittymistavoitteiden yli.” 

 

Työssä tapahtuvien, ennalta suunnittelemattomien muutosten vaikutus yksilön kehittymiseen 

on Sydänmaanlakan (2001, 41 – 44) ryhmittelyn näkökulmasta tarkasteltaessa todennäköisesti 

sekä yksilö- että organisaatiotasoinen ongelma. Yksilön näkökulmasta yllättävä muutos 

aiheuttaa ajankäytöllisiä ongelmia sekä tiedonhankinnan että tiedon ymmärtämisen ja 

soveltamisen suhteen, jos ei reflektoinnille ja kehittymissuunnitelman fokusoimiselle ole aikaa 

tai osaamista. Kehittymisen este on puolestaan organisaatiotasoinen, mikäli 

organisaatiokulttuuri tukee tiedon pihtaamista ja asioiden yksipuolista tarkastelua tai mikäli 

kokonaisuuden koordinoinnin puute estää pitkäjänteisen kehittymissuunnittelun myös 

tehtävävaihdosten yhteydessä. Parhaimmillaanhan työssä tapahtuvat muutokset asettavat 

oppimiselle ja kehittymiselle aivan uusia mahdollisuuksia, kuten teemojen 1.1, 1.2 ja 3.1 

tulokset osoittavat. 

 

Työhön liittyvien muutosten lisäksi yksittäisinä kehittymistavoitteiden toteutumisen esteinä 

mainittiin yksityiselämään liittyvät tekijät sekä seurannan puute.  
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”Työn ulkopuoliset jutut ovat sekä estäviä että edistäviä tekijöitä: se, mikä on tilanne kotona 

vaikuttaa; onko vaimo vaikka tekemässä jotakin yhtä aikaa.” 

”Kehittymistavoitteet tyssäävät tehokkaimmin siihen, että suunnitelma jätetään 

pöytälaatikkoon ja todetaan vuoden päästä, että ongelmat ovat edelleen samat. Asiat on usein 

itsestä kiinni; siitä, löytyykö kuukaudessa vaikkapa yksi tunti oman kehittymisen seurantaan 

pysähtymiselle.” 

 

Toki monet edellisen kappaleen kehittymistavoitteita edistävät tekijät toimivat käänteisesti 

katsottuna myös kehittymistavoitteiden esteinä. Suurin osa, mm. kehittymis-suunnitelman 

nivominen käytännön työhön sekä esimiehen tuki, painottui johtajien puheessa kuitenkin vain 

myönteisessä mielessä, ei tavoitteiden toteutumisen esteinä.  

 

7.3.4 Oman kehittymisen arviointikeinot 
 

Oman kehittymisen tietoinen ja systemaattinen arviointi vaikutti olevan suhteellisen vähäistä. 

Johtajat näkivät kehittymisensä itsearvioinnin pääasiassa satunnaisena, käytännön tilanteiden 

synnyttämiin ”ahaa-elämyksiin” perustuvana toimintana. Kehittymisen arviointikeinoihin 

liittyviä luokkia syntyi yhteensä viisi. Tärkeimmiksi oman kehittymisen arviointikeinoiksi 

nousivat 1) omien suoritusten arviointi käytännön tilanteissa sekä 2) suullisen palautteen 

hakeminen. 

 

Lähes kaikki haastateltavat kertoivat arvioivansa omia, käytännön työtilanteisiin liittyviä 

suorituksiaan jollakin tavalla. Pääasiassa arviointi oli satunnaista, arkipäivän oivalluksien 

kautta tapahtuvaa havainnointia. Vain muutamalla tutkittavalla oli jonkinlaista arviointiin 

liittyvää systematiikkaa, joka sitoi osaamisen arvioinnin omien työtehtävien hoitamiseen. 

 

”En arvioi systemaattisesti. Välillä kuitenkin huomaa, että oikeasti ymmärtääkin jonkin 

vaikeana pitämänsä asian; tapahtuu luonnollinen ahaa-elämys, jolloin palaan usein tutkimaan 

kyseisiä materiaaleja uusin silmin.” 

”Jonkin projektin päättymisen jälkeen arvioin usein, mikä meni hyvin ja mitä kannattaa 

jatkossa tehdä toisin. Teen tätä ihan vaan pohtimalla, en minkään mittarin avulla.” 
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Palaute koettiin kehittymisen kannalta tärkeänä. Suurin osa johtajista kertoi hakevansa 

henkilökohtaista, suullista palautetta lähipiiristään suhteellisen aktiivisesti. Saadun palautteen 

käsittelyä ja analysointia ei kuitenkaan nostettu esille millään tavalla. Systematiikkaa 

päivittäisen palautteen keräämiselle ja hyödyntämiselle ei näyttänyt olevan käytössä.   

”Palautetta hankin tietysti kyselemällä ihmisiltä ja pitämällä ovet auki.” 

”Välillä myös alaisilta saa arvokasta palautetta siitä, miten ja mihin suuntaan on kehittynyt; 

esimerkiksi kehityskeskusteluissa.” 

 

Muut johtajien käyttämät arviointikeinot olivat 3) toimintatapa-arvion ja 4) 

työtyytyväisyystutkimuksen hyödyntäminen sekä 5) tarjottavat työtehtävät. Nämä eivät 

painottuneet yhtä paljon kuin edelliset, mutta nousivat esille useassa keskustelussa. 

 

Työtyytyväisyystutkimus sekä henkilökohtaisen johtamisosaamisen 360-asteen toimintatapa-

arvio toteutetaan Kesko-konsernissa vuosittain. Moni haastateltava näki ne tärkeiksi oman 

kehittymisensä tarkastelupisteiksi. Mittareiden tuottamaa, omaan osaamiseen ja sen 

kehityskohteisiin liittyvää tietoa ei keskusteluissa kuitenkaan kytketty jatkuvaan, esimerkiksi 

itsearviointina toteutettavaan, kehittymisen arviointiin. 

 

Muutama haastateltava koki organisaation sisältä tarjottavien työtehtävien olevan kuvaava 

mittari sille, miten on ammatillisesti kehittynyt. Haastavien työtehtävien, projektien ja 

toimeksiantojen tarjoaminen kertookin varmasti hyvin konkreettista kieltään onnistumisista, 

mutta onko se ammatillisen kehittymisen mittarina riittävän nopeatempoinen - varsinkaan 

tapauksissa, joissa toivottua kehitystä ei ole tapahtunut? 

 

”Peilaan onnistumista siihen, millaisiin töihin ja toimeksiantoihin kutsutaan; ne kertovat 

aiemmissa tehtävissä onnistumisesta.” 

 

Boyatzisin itseohjatun oppimisen teorian (Goleman, Boyatzis & McKee 2002, 109 – 112) 

viidestä keskeisestä oivalluksesta painottui aineistossa vain kaksi: opittuja valmiuksia 

koeteltiin käytännön johtamistilanteissa, ja muilta ihmisiltä saatavaa palautetta pyrittiin 

hyödyntämään omassa kehittymisessä. Sen sijaan systemaattista kehittymissuunnitelman 

hyödyntämistä, johon on kytketty sekä kehittymisen tavoitteet että kehittymisen reaaliaikainen 

seuranta, näkyi aineistossa suhteellisen niukasti. 
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7.3.5 Henkilöstönkehittäjien näkemys 

 
Henkilöstönkehittäjät päätyivät kuvaamaan käsitekarttansa kaikki käsitteet sekä 

kehittymistavoitteita edistävinä että estävinä. Ratkaisuaan he perustelivat sillä, että käänteisiksi 

muutettuina kukin kehittymistä edistävä tekijä muuttui kehittymisen esteeksi ja toisin päin. 

Vaikka menettely poikkesi hieman johdon haastattelujen etenemisestä, oli 

henkilöstönkehittäjien käsitteissä vain muutamia eroja johdon aineistossa nousseisiin 

tekijöihin verrattuna. Erot olivat kuitenkin suhteellisen merkittäviä. Käsitekartasta puuttui 

kokonaan työssä tapahtuvat muutokset, jotka korostuivat voimakkaasti johdon aineiston 

kehittymistavoitteita estävänä tekijänä. Toki kartassa mainittu ”aika” liittyy työn muutoksiin 

tekemisten priorisoinnin kautta. Käsitekartassa ei myöskään esiintynyt esimiehen tarjoamaa 

tukea eikä kehittymisen arviointia, joita johtajat pitivät suhteellisen merkittävinä 

kehitystavoitteita edistävinä tekijöinä. Käsitekartassa mainitut ”monipuoliset menetelmät” ja 

”kehittämisratkaisujen laatu” eivät puolestaan nousseet johdon aineistossa. 

Henkilöstönkehittäjien piirtämä, kehittymistavoitteiden toteutumista edistäviä ja estäviä 

tekijöitä kuvaava käsitekartta on raportin liitteenä 2 C. 

 

Henkilöstönkehittäjät ovat erilaisten kehittämisratkaisujen asiantuntijoita ja tuottajia, joten on 

luonnollista, että menetelmien monipuolisuus ja laatu esiintyivät kartassa. Se, etteivät johtajat 

maininneet kehittämismenetelmiä tässä yhteydessä, on mielenkiintoinen huomio. Onko kyse 

siitä, että johtajat mieltävät menetelmät irrallisena asiana, eivät kiinteästi 

kehittymissuunnitteluun liittyvänä elementtinä?  

 

Henkilöstönkehittäjien ryhmähaastattelu antoi käsitekartalle lisäsyvyyttä. 

Ryhmähaastatteluaineistossa esimiehen rooli korostui johdon aineiston tapaan, vaikkei sitä 

käsitekartassa näkynytkään. Esimiehen tarjoaman tuen lisäksi henkilöstönkehittäjät painottivat 

myös muun työyhteisön ja verkostojen merkitystä kehittymissuunnitelman toteuttamisessa ja 

seurannassa. 

 

”Jos esimies ei ole kiinnostunut eikä sitoutunut, niin ei se vaan etene;  jos esimies on sitä 

mieltä, että hoidetaan nyt nämä kehityskeskustelut ja suunnitelmat, vaikka vähän höpöhommia 

oikeasti ovatkin.” 
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”Tavoitteiden saavuttaminen on vaikeaa, jos olet kauhean yksin kehitystavoitteidesi kanssa; 

teet ne yksin ja seuraat niitä yksin, ilman verkostoa ympärilläsi.” 

”Myös muiden sitoutuminen on tärkeää. Kun huomaat, että muutkin sitoutuvat 

suunnitelmaansa, asia on ikään kuin yhteinen.” 

 

Henkilöstönkehittäjät nostivat kehittymissuunnitelmien toteutumisen yhdeksi edistäjäksi 

johtamiskulttuuriin liittyvän seuraamuksellisuuden: sen, onko yhteisesti sovituilla asioilla 

oikeasti seuraamuksia. Vaikuttaako se, onko yksilö toiminut organisaation johtamismallin 

mukaisesti, laatinut ja toteuttanut oman kehittymissuunnitelmansa, hänen urakehitykseensä? 

Tämä on sekä johtamiskulttuurin että organisaation oppimisilmapiirin kannalta merkittävä 

kysymys, johon johdon aineisto ei ottanut suoranaisesti kantaa. 

 

”Se merkitsee paljon, vaikuttavatko toimenpiteet oikeasti johonkin: se, että on tehty tietyt 

arvioinnit ja olet suorittanut tietyt jutut, jollei sillä oikeasti olekaan mitään käytännön 

merkitystä. Se, että ihminen, joka viittaa kintaalla keskolaiselle koulutusportaikolle, etenee 

urallaan, ei tue sitoutumista kehittymiseen.” 

”Niin, se, ettei kehittymissuunnitelman toteutumisesta palkita, kukaan ei koskaan palaa 

asioihin ja niitä tsekkaa eikä velvoita, vesittää koko systeemin.” 

 

Henkilöstönkehittäjien aineisto vahvisti johdon haastattelujen perusteella syntynyttä kuvaa 

siitä, että oman kehittymisen arviointi on suhteellisen satunnaista eikä organisaatio sitä ole 

kovin systemaattisesti tukenut. Arvioinnissa kiinnitetään paljon huomiota tuloksen ja 

numeeristen mittareiden kehittymiseen, ei useinkaan henkilökohtaisen osaamisen 

kehittymiseen. 

 

”Meillähän on paljon erilaisia mittauksia ja niiden tuottamaa tietoa. Kauheasti ei ole 

kuitenkaan systematiikkaa sille, miten asioita tämän tiedon pohjalta muutetaan ja 

parannetaan. Organisaatio ei tätä asiaa paljonkaan tue.” 

 

Se, etteivät johdon korostamat työssä tapahtuvat muutokset esiintyneet henkilöstönkehittäjien 

aineistossa kehittymistavoitteiden esteinä, on mielenkiintoinen huomio. Voiko aineistojen 

välisestä erosta tulkita sen, että lyhyen jänteen muutoksiin tulisi kiinnittää johdon 

kehittämissuunnittelukäytäntöä kehitettäessä nykyistä enemmän huomiota? Tarvitsevatko 
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johtajat välineitä ja osaamista nimenomaan kehittymistavoitteidensa ja -suunnitelmansa 

päivittämiseen.  

 

7.4 Johdon kehittämisen välineet ja niiden tarkoituksenmukaisuus 
 

Neljäs pääteema tarjosi vastauksia tutkimuksen neljänteen alaongelmaan, siihen, minkälaisten 

käytännön keinojen ja menetelmien avulla johdon ammatillista kehittymistä voidaan parhaiten 

tukea. Pääteema lähestyi kysymystä yksilöllisten kehittymistarpeiden näkökulmasta. Johtajat 

orientoituivat aiheeseen pohtimalla omia kehittymistarpeitaan, minkä kautta edettiin 

valitsemaan ja arvioimaan kehittymismenetelmiä, jotka edistäisivät parhaiten kyseisiä 

kehittymistarpeita. Luokittelin johtajien nostamat, kehittymismenetelmiin liittyvät ajatukset 

kokemuksellisen oppimisen prosessiin perustuvan menetelmäjaon pohjalta. Alaluvuissa 7.4.2 

– 7.4.5 aineistoa tarkastellaan kokemuksiin perustuvien, reflektointiin perustuvien, 

käsitteellistä ajattelua kehittävien sekä toimeenpanoa kehittävien menetelmien näkökulmasta. 

Menetelmäjaottelu on esitelty tutkimuksen teoriaosuudessa, luvussa 5.2. Kuvio 11 kuvaa 

neljänteen pääteemaan liittyvää teemajakoa.  

Pääteema 4:

Kehittymisen
välineet

Teema 4.1
Henkilökohtaiset

kehitystarpeet

Teema 4.3
Reflektointiin

perustuvat
menetelmät

Teema 4.4
Käsitteellistä ajattelua

kehittävät
menetelmät

Teema 4.2
Kokemuksiin 

perustuvat
menetelmät

Teema 4.5
Toimeenpanoa

kehittävät
menetelmät

Yksilölliset
kehittämismenetelmät

 
Kuvio 11: Johdon kehittymisen välineitä kuvaavat näkökulmat 
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7.4.1 Henkilökohtaiset kehitystarpeet 
 

Henkilökohtaisten kehitystarpeiden pohtiminen toi omakohtaisuutta kehittymismenetelmien 

tarkasteluun. Se sitoi menetelmät yksilöllisiin kehittymistavoitteisiin sekä johtajan työssä 

tarvittaviin taitoalueisiin. Selvästi vahvimmin korostui työtehtävien laajenemisen kautta 

noussut tarve kehittyä. Haastateltavista suurin osa näki 1) työtehtävien laajenemisen ja uudet 

haasteet tärkeimmäksi kehittymistarvettaan ohjaavaksi tekijäksi. Seuraavaksi tärkeimpiä 

kehittymisalueita olivat 2) kokonaisuuksien näkeminen sekä 3) itsensä ja työyhteisön 

johtaminen. Vähiten akuutiksi kehittymisalueeksi miellettiin 4) toimeenpanon ja 

itseohjautuvuuden kehittäminen. 

 

Työtehtävien laajeneminen nähtiin kaksijakoisesti; sen katsottiin toisaalta synnyttävän 

kehittymistarpeita, toisaalta edistävän kehittymistä.  Työtehtävien laajeneminen korostui 

aineistossa todennäköisesti myös siksi, että suuri osa haastateltavista oli juuri vaihtanut tai 

lähiaikoina vaihtamassa tehtäväänsä organisaatiossa. Pyysin haastateltavia nimittäin 

pohtimaan kehittymistarpeitaan nimenomaan henkilökohtaisista, tämän hetken tilanteistaan 

käsin.   

 

”Työtehtävien laajenemisen merkitys korostuu koko ajan, kun vastuualueen kasvaessa pitää 

nähdä koko juttu, mihin kukin asia liittyy.” 

”Koen tällä hetkellä tärkeänä nykyistä laajemman perspektiivin omaksumisen, johon liittyvät 

sekä kokonaisuuksien näkeminen että työtehtävien laajeneminen.” 

 

Kokonaisuuksien näkeminen painottui aineistossa toiseksi tärkeimpänä kehittymisen 

tarpeena. Muutama haastateltava nosti sen henkilökohtaisesti tärkeimmäksi 

kehitystarpeekseen. Moni linkitti kokonaisuuksien näkemisen taidon uusien työtehtävien 

myötä nousseisiin osaamistarpeisiin. Toisaalta osa näki tarpeen lähtevän siitä, että oli 

työskennellyt jo pidempään samassa tehtävässä ja koki alueen tärkeäksi tulevan 

urakehityksensä kannalta. Myös nopeasti muuttuva markkina- ja kilpailutilanne vaati 

tutkittavien mielestä kokonaisnäkemystä ja siihen liittyvää visiointikykyä.  

 

”Olen tehnyt kauan samaa työtä ja uusien näkökulmien avaaminen olisi tärkeää. Tämä liittyy 

kokonaisuuksien näkemiseen, kun asioita kykenee näkemään eri vinkkeleistä.” 
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”Maatalouden rakennemuutos tulee olemaan tulevina vuosina voimakas; siksi 

kokonaisuuksien näkemisen taito korostuu.” 

 

Kaikki haastateltavat kokivat itsensä ja työyhteisön johtamisen tärkeäksi taitoalueeksi, mutta 

kukaan ei nostanut sitä omalta kohdaltaan akuuteimmaksi juuri tällä hetkellä. Haastateltavat 

perustelivat kehitystarvetta sillä, että ihmisten johtamisessa tuskin koskaan voi olla valmis, 

sillä vaihtuvat tilanteet ja uudet ihmiset tuovat aina lisähaastetta, vaikka johtajakokemusta 

kertyisikin. Toisaalta suuri osa haastateltavista tunsi saaneensa kehitettyä viime aikoina juuri 

tähän taitoalueeseen liittyviä valmiuksiaan konsernitasoisen itsensä johtamisen ohjelman 

kautta. 

 

Vähiten ajankohtaisena kehitysalueena nähtiin toimeenpanon ja itseohjautuvuuden 

kehittäminen. Moni katsoi sen omaksi vahvuusalueekseen, johon ei juuri nyt tarvitse panostaa 

yhtä paljon kuin edellä mainittuihin taitoalueisiin. Yksi haastateltavista näki, ettei 

toimeenpanon kehittäminen ole hänelle asiantuntijaorganisaation esimiehenä akuuttia, sillä 

”asiantuntijatiimi toimii aika pitkälti jokaisen omassa varassa”. Tämä yksittäinen mielikuva 

osoittaa, että asiantuntijaorganisaation johtaminen saatetaan yhä nähdä yksinkertaisena, vaikka 

siihen liittyvä autonomisuus ja eriytetty osaaminen tuovat suuria haasteita juuri toimeenpanon 

kehittämiselle ja toiminnan johtamiselle. Yksi haastateltavista arvotti osaamisalueen kuitenkin 

omalla kohdallaan tärkeimmäksi. Hän perusteli tarvetta seuraavasti: 

 

”Toimeenpanon kehittäminen on tärkeää juuri nyt, koska oma vastuualueeni on kasvanut ja 

päällikköni tulevat siten saamaan entistä suuremman vastuun; joudun varmistamaan, että 

asiat hoituvat, vaikka en itse pysty osallistumaan yhtä paljon.” 

 

7.4.2 Kokemuksiin perustuvat menetelmät 
 

Kokemuksiin perustuvien menetelmien yhtenä tarkoituksena on tukea työtehtävien 

muuttumista ja siinä tarvittavaa uutta osaamista. Tarve korostui edellisen alateeman kohdalla 

voimakkaasti johtajien arvioidessa kehitystarpeitaan. Johtajat nostivat ryhmästä kaksi 

menetelmää ylitse muiden. He näkivät, että omaa kehittymistä edistivät parhaiten 1) 

yhteistyöprojektit ja benchmarking sekä 2) uudet työtehtävät. Myös 3) työkierto ja sijaisuudet 
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koettiin suhteellisen merkittävänä kehittymisen välineenä. Sen sijaan ryhmän neljättä 

menetelmää, elämyksiin perustuvaa valmennusta, ei pidetty erityisen tehokkaana. 

 

Erilaiset yhteistyöprojektit sekä benchmarking koettiin tehokkaiksi kehittymismenetelmiksi. 

Haastateltavilla oli kertynyt niistä työuransa varrella kohtuullisesti kokemusta, mutta niitä ei 

ole mielletty niinkään henkilökohtaisen, ammatillisen kehittymisen välineinä, ennemminkin 

organisaation kehittämisen keinoina. Näin ollen yhteistyöprojekteja tai benchmarking-

hankkeita ei ole välttämättä myöskään otettu huomioon henkilökohtaisessa 

kehittymissuunnittelussa. Usea haastateltava totesi yhteistyöprojektien mahdollistavan 

henkilökohtaisten näkökulmien laajentamisen. Moni totesi myös, että nykyistä laajempi 

konsernin sisäinen ’benchmarkaaminen’ toisi lisää sekä organisaatiotasoista että 

henkilökohtaista osaamispääomaa. 

 

”Uskon, että se, kun pääsee näkemään myös toimialayhtiöiden ulkopuolelle, laajentaa 

henkilökohtaista perspektiiviä.” 

”Yhteistyö ja benchmarking ovat tosi tärkeitä, varsinkin jos kaverilla menee meitä paremmin. 

Myös konsernin sisällä tulisi benchmarkata paljon nykyistä enemmän.” 

 

Se, että uudet työtehtävät koettiin merkittävänä kehittymismenetelmänä, tuki teeman 3.1 

tuloksia, joissa työ ja nimenomaan työn muuttuvat vaatimukset, koettiin tärkeimpänä 

kehittymisen lähteenä. Haastateltavat totesivat, että käytäntöön soveltamisessa ja 

jokapäiväisen työn tekemisessä oppii parhaiten. Uudet työtehtävät eivät kuitenkaan sinällään 

vielä varmista ammatillista kehittymistä, joten oli yllättävää, että vain muutama kiinnitti 

puheessaan huomiota siihen, miten työtehtävien muuttumista ja uusia projekteja tulisi 

käytännössä hyödyntää henkilökohtaisessa kehittymisessä. 

 

”Käytännön tekeminen auttaa oppimaan. On hyvä, mikäli kykenee sitomaan kehittymisen 

tiettyihin uusiin tai meneillään oleviin projekteihin. Esimerkiksi tällä hetkellä minulla on 

käynnissä projekti, johon liittyy paljon henkilökohtaista viestintää, joka on puolestaan oma 

kehityskohteeni.” 

 

Työkierron ja sijaisuuksien katsottiin edistävän motivaatiota, antavan mahdollisuuden 

kokeilla uusia tehtäviä ja saada oppimisen kannalta tärkeitä, omakohtaisia kokemuksia. 
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Toisaalta osa näki työkierron jäävän lyhyytensä vuoksi usein pinnalliseksi. Työkiertoa ja 

sijaisuuksien hoitamista ei pidetty kehittymismenetelmänä yhtä tärkeinä kuin edellisiä, mutta 

usea haastateltava valitsi ne kuitenkin itselleen sopivaksi kehittymisen keinoksi.   

 

Kaikkiaan kokemuksiin perustuviin menetelmiin liittyvää aineistoa leimasi se, että vaikka ne 

todettiin kehittymisen kannalta tärkeiksi, ei niistä syntynyt niin paljon keskustelua kuin 

seuraavista menetelmäryhmistä. Voiko havaintoa tulkita siten, ettei niitä ollut paljonkaan 

pohdittu suunnitelmallisen kehittymisen näkökulmasta? 

 

7.4.3 Reflektointiin perustuvat menetelmät 
 

Reflektointiin perustuvien menetelmien tarkoituksena on edistää ennen kaikkea itsensä ja 

työyhteisön johtamisessa tarvittavia taitoja, jotka kaikki haastateltavat kokivat kohdallaan 

suhteellisen tärkeäksi, ei kuitenkaan akuuteimmaksi kehittymisalueeksi. Ryhmän menetelmät 

synnyttivät paljon ajatuksia ja mielikuvia. Kaikkein tarkoituksenmukaisimmaksi 

kehittämismenetelmäksi nousi 1) mentorointi, josta kaikilla ei ollut omakohtaista kokemusta, 

mutta jonka uskottiin olevan tehokas ja käyttökelpoinen menetelmä. 2) Henkilökohtainen 

valmennus (coaching) oli lähes yhtä suosittu valinta; se koettiin mielenkiintoisena, 

yksilökeskeisenä vaihtoehtona mentoroinnille. Suurin osa haastateltavista valitsi itselleen 

sopiviksi menetelmiksi myös 3) kehityskeskustelun, 4) yksilön käyttäytymisen ja osaamisen 

arviointiin perustuvat analyysit sekä 5) organisaation toiminnan arviointiin perustuvat 

analyysit, joista kustakin haastateltavilla oli omakohtaista kokemusta, sillä ne kuuluivat 

konsernin johtamismalliin. Sen sijaan ryhmän kuudetta menetelmää, työnohjausta, ei kukaan 

nostanut itselleen parhaimmin soveltuvien menetelmien joukkoon. Sitä ei todennäköisesti 

mielletty niinkään yritysjohdon kehittämismenetelmänä, kuin enemmänkin erilaisiin 

työyhteisön ongelmatilanteisiin liittyvänä välineenä. 

 

Mentorointi koettiin tehokkaaksi ja näkemyksiä avartavaksi menetelmäksi. Se nähtiin 

mahdollisuudeksi oppia toisen henkilön kokemuksista ja käytännön johtamistilanteista. Usea 

painotti mentoroinnin hyötyä nimenomaan samassa organisaatiossa toimivien johtajien 

välisenä kanavana. Organisaatiossa uusi tai johtajan tehtävässä tuore henkilö voi oppia 

kokeneemmalta kollegalta organisaation toimintatavoista ja johtamiskokemuksista. Mentorina 

toimiva kokeneempi kollega voi ammentaa keskusteluista puolestaan tuoreita ajatuksia sekä 
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kokemusta siitä, miten muualla toimitaan. Mentorointi nähtiinkin henkilökohtaisen 

kehittämisen lisäksi myös organisaation kehittämisen sekä yhteisen oppimisen välineenä. 

Aineistossa nousi ajatus siitä, että mentorointisuhde voisi olla tarvittaessa myös lyhytaikainen, 

esimerkiksi uudessa tehtävässä aloittavan johtajan täsmätarpeeseen liittyvä. Ajatusta tukee 

Ruohotien (1998, 121) näkemys siitä, että työelämän muutokset suosivat uusia, myös 

lyhempiä ja vähemmän intensiivisiä mentoroinnin muotoja perinteisen primäärimentoroinnin 

rinnalla. 

 

”Mentorointi voisi olla tulevaisuuden juttu. Sen on kuitenkin oltava vastavuoroista.” 

”Mentorointi olisi varmasti käyttökelpoista, koska organisaatiossa on paljon osaamista ja 

caseja, joihin liittyviä kokemuksia hyödynnetään liian vähän. Uudessa tehtävässä aloittava 

johtaja voisi peilata kokemuksiaan jonkun muun johtajan kanssa esimerkiksi puolen vuoden 

ajan.” 

”Tämän päivän johto ja tuleva johto voivat kohdata toisensa mentoroinnin kautta. Tämä on 

tärkeää esimerkiksi kriisitilanteissa, joissa pitää pystyä nostamaan pakasta nopeasti uusia 

ihmisiä.” 

 

Muutama haastateltava totesi, etteivät mentorointisuhteet synny pakottaen, vaikka 

mentorointiin tulisi organisaation suunnasta tukea saadakin. Nähtiin, että mentorointiin 

voitaisiin ohjata johtajia siten, että prosessia olisi menetelmällisesti mietitty. Aineistosta nousi 

myös ajatus organisaation sisäisen mentoripankin perustamisesta. Eräs haastateltava katsoi 

hyödylliseksi, että mentoripankissa olisi toimivien johtajien lisäksi myös eläkkeelle jääneitä 

johtajia, joilla on pitkä kokemus ja hyvät yhteiskuntasuhteet.  

 

Henkilökohtaisen valmennuksen (coaching) hyödyt linkittyivät usean haastateltavan 

puheessa mentoroinnin hyötyihin. Moni puhui niistä rinnakkaisina menetelminä, joiden etuina 

ovat yksilölähtöisyys ja vuorovaikutteisuus. Coaching nähtiin kehittämismenetelmänä, jota 

konsernissa ei ole juurikaan käytetty, mutta joka voisi olla tulevaisuuden väline johdon 

kehittämisessä. Muutama haastateltava totesi, että henkilökohtainen valmentaja tukisi hyvin 

oman kehittymissuunnitelman työstämistä. Henkilökohtainen valmennus liitettiin puheissa 

vain yksilöllisiin kehittymishankkeisiin. Sen yhdistämistä erilaisiin organisaation 

kehityshankkeisiin ei nostettu esille ehkä siksi, ettei menetelmästä ollut paljonkaan kokemusta. 
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Åhman (2004, 185) toteaa henkilökohtaisen valmennuksen toimivan kuitenkin erityisen 

tehokkaasti yhdistettäessä sen käyttö esimerkiksi johtoryhmän kehittämisprosesseihin. 

 

 Kehityskeskustelu nähtiin luontevana, moderniin johtamiseen saumattomasti kuuluvana 

kehittämisvälineenä. Haastateltavat olivat sisäistäneet sen tarkoituksen ja sitoutuneet sen 

hyödyntämiseen. He puhuivat kehityskeskustelusta kuitenkin lähinnä esimiehen roolin – ei 

niinkään oman kehittymisensä näkökulmasta. Koettiin tärkeäksi, että tavoitteet ja 

palkitseminen ovat kiinteä osa kehityskeskusteluprosessia. Ammatillinen kehittyminen 

konkretisoituu tavoitteiden ja mahdollisen palkkion myötä; työn ja henkilökohtaisen 

kehittymisen tavoitteet kulkevat tällöin rinnakkain ja tukevat toinen toistaan. Eniten ajatuksia 

herätti kehityskeskustelun nivominen päivittäiseen vuorovaikutukseen ja esimiehen sparraajan 

rooliin. Muutama henkilö nostikin esimiehen sparrauksen erilliseksi 

kehittämismenetelmäkseen. Esimiehen sparraus erottuu menetelmänä kehityskeskustelusta 

heidän mukaansa sen jatkuvan luonteen vuoksi. Mentoroinnista ja coachauksesta sen erottaa 

puolestaan valmennettavan ja valmentajan välinen suhde, joka esimieheen on toki erilainen 

kuin ammattivalmentajaan tai kollegaan. He näkivät, että johtajankin tärkein valmentaja on 

oma esimies, joka on aidosti kiinnostunut alaisensa kehittymiseen liittyvistä tavoitteista ja joka 

tukee omalta osaltaan aktiivisesti niiden toteutumista. 

 

”Jatkuva, ei-määrämuotoinen sparrauskeskustelu oman esimiehen kanssa on kaikkein tärkein. 

Siihen pitää esimiehen varata aikaa. Luottamukselliset välit ovat tärkeät ja varmistavat 

osaltaan sen, että myös kehityskeskustelut muodostuvat antoisiksi.” 

”Itse olen pyrkinyt valmentamaan omia johtoreserviläisiäni pohtimalla yhdessä heidän 

kanssaan, miten kehittyminen voidaan nivoa työhön.” 

 

Yksilön käyttäytymisen ja osaamisen arviointiin perustuvat analyysit koettiin tärkeiksi, jotta 

kehittymiselle on mahdollista luoda perusta ja realistiset tavoitteet. Todettiin kuitenkin, ettei 

360-asteen arviointi johda itsessään vielä ammatilliseen kehittymiseen, vaan keskeistä on se, 

miten palautteeseen suhtaudutaan ja miten sitä analysoidaan. Organisaation toiminnan 

arviointiin perustuvat analyysit nähtiin ehkä hieman yllättäen ammatillisen kehittymisen 

kannalta yhtä tärkeinä kuin yksilön käyttäytymisen analyysit. Haastateltavat edustivat 

kuitenkin pääosin ylempää johtoa, joiden vaikutusmahdollisuudet organisaation ja yksiköiden 

toimintaan ovat suhteellisen suuret. Todettiin, että työtyytyväisyystutkimuksen ja muiden 
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toiminnan laadullisten mittareiden hyödyntämisen kannalta on tärkeää, että tulosten analyysiin 

on todella mahdollisuus pysähtyä: reflektoida syitä ja seurauksia monesta eri suunnasta. 

 

”Toimintatapa-arviosta saa paljon irti, kun ottaa sen käsittelyn tosissaan.” 

”Se kehittää parhaiten, kun on aikaa pysähtyä miettimään jotakin asiaa kunnolla. Kyllä 

johtamisessa pitäisi olla aikaa pysähtyä asioiden kohdalle, eikä vain mennä tukka putkella 

palaverista toiseen. Se on oikeastaan tärkeämpää kuin se, että menee johonkin 

valmennukseen, jonka oppeja ei ehdi soveltaa kunnolla käytäntöön.” 

 

7.4.4 Käsitteellistä ajattelua kehittävät menetelmät 
 

Käsitteellistä ajattelua kehittävien menetelmien tarkoituksena on edistää johtajan kykyä nähdä 

kokonaisuuksia ja asioiden välisiä suhteita. Taito on esimerkiksi strategisen johtamisen 

kannalta ensiarvoisen tärkeä ja nousikin teeman 4.1 kohdalla johtajien toiseksi akuuteimmaksi 

kehittymistarpeeksi. Ryhmään kuuluvat menetelmät saivat kannatusta suhteellisen tasaisesti, 

kuitenkin niin, että 1) visiokeskustelut ja strategiatyöhön osallistuminen sekä 2) kriittinen 

dialogi ja tavoitteellinen väittely nousivat yli muiden.  3) Kouluttaminen oman työn ohella, 4) 

työseminaarit sekä 5) kirjallisuuteen perehtyminen katsottiin myös tarkoituksenmukaisiksi 

kehittymismenetelmiksi. Sen sijaan case-tutkimusmenetelmän koki itselleen merkittäväksi 

välineeksi vain yksi haastateltava. 

 

Visiokeskustelut ja strategiatyöhön osallistuminen nähtiin kehittymisen kannalta kahdessa 

mielessä merkittäviksi. Toisaalta ne laajentavat omaa näkökulmaa ja pakottavat oikeasti 

miettimään asioiden suhteita toisiinsa. Toisaalta niiden avulla varmistetaan yhteinen visio ja 

näkemys, mikä on organisaatiotasoisen, tavoitteellisen oppimisen ehdoton edellytys. Moni 

katsoi johdon yhteiset keskustelut myös tärkeäksi yhteisölliseksi elementiksi, jolloin 

kommunikointi yli yhtiö- ja organisaatiorajojen on eduksi sekä yhteisten arvojen että yhteisen 

mission näkökulmasta.  

 

”Strategiatyöhön osallistuminen on tehokkainta, jos on mahdollista osallistua jollakin tavalla 

myös seuraavan portaan visioiden ja strategioiden pohdintaan.” 

”Kollegoiden kanssa käydyt keskustelut ovat mainioita oppimisen mahdollisuuksia.” 
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Kriittistä dialogia ja tavoitteellista väittelyä koettiin syntyvän jossakin määrin luonnostaankin, 

mutta nähtiin toisaalta, että organisaatio voisi siihen nykyistä selkeämmin kannustaa: luoda 

mahdollisuuksia ja erilaisia foorumeja, joissa aito, avoin dialogi ja kriittinen, mutta 

tavoitteellinen väittely mahdollistuisivat. 

 

”Kriittinen dialogi on tärkeää, jotta osaa katsoa asioita 360-asteen näkökulmalta.” 

”Kriittistä dialogia ja aitoa vastakkainasettelua pitäisi harrastaa enemmän, myös ohjatusti; 

sitä pitäisi käydä myös toimialojen yli, ei vain sisäsiittoisesti, yhden yhtiön sisällä.” 

 

Oman työn ohella kouluttaminen jakoi mielipiteitä. Osa haastateltavista koki sen keskeisen 

tärkeäksi ammatillisen kehittymisensä välineeksi, kun moni ei maininnut menetelmää 

lainkaan. Oman kehittymisen kannalta erityisen tärkeää kouluttajan ja yleensäkin puhujan 

roolissa katsottiin olevan sen, että joutuu todella pohtimaan omaa suhdettaan kouluttamaansa 

asiaan. Asia täytyy jäsentää ja pyrkiä ottamaan huomioon kattavasti kaikki siihen vaikuttavat 

tekijät. 

 

”Asiantuntijaluennointi kirkastaa omia ajatuksia.” 

”Parasta on se, että joutuu puhumaan muille ja jäsentämään, missä on onnistuttu ja miten se 

on tehty.” 

 

Työseminaarit todettiin tarkoituksenmukaiseksi kehittämismenetelmäksi, mikäli ne ovat 

riittävän monimuotoisia ja vuorovaikutteisia ja mikäli niissä keskustellaan avoimesti eri 

osapuolten näkemyksistä. Muutama näki ne tärkeinä myös verkostoitumisensa näkökulmasta. 

Kirjallisuuteen perehtymiseen liittyi kehittymismenetelmänä puolestaan selkeitä yksilöllisiä 

oppimisstrategiaeroja. Muutama haastateltava koki sen erittäin merkittävänä oppimisen 

muotona, kun taas moni ei maininnut sitä lainkaan. Kehittymisen kannalta tärkeäksi nähtiin 

sekä johtamiseen ja substanssialaan liittyvä tieteellinen kirjallisuus että erilaiset toimialan 

kehittymistä valaisevat raportit ja ennusteet. Todettiin myös, että tietynlainen lukemiseen 

liittyvä verkostoituminen on tärkeää; kaikkea mielenkiintoista kun ei ehdi itse kuitenkaan 

lukea. 

 

”Kirjallisuuteen perehtymisessä on tärkeää tutustua erilaisiin tutkimuslaitosten ennusteisiin, 

jotta pystyy määrittelemään eri kehityspolkuja.” 
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”Antoisien kirjojen kierrättäminen on hyödyllistä. Esimerkiksi X.X. laittaa usein hyviä kirjoja 

luettavaksi.” 

 

7.4.5 Toimeenpanoa kehittävät menetelmät 
 

Johtajat eivät nähneet teeman 4.1 kohdalla toimeenpanon kehittämistä erityisen akuuttina 

kehittymistarpeenaan. Toimeenpanoa kehittävien menetelmien ryhmästä nousi silti kaksi 

menetelmää ylitse muiden. 1) Kehitys- ja yhteistyöprojekteihin osallistuminen ja niiden 

johtaminen koettiin omimmaksi, mutta myös 2) konferenssimenetelmä sai osakseen paljon 

mielenkiintoa. Ryhmän muut menetelmät, 3) tutkintotavoitteinen, itsenäinen opiskelu, 4) 

toimintaoppiminen sekä 5) kriisinratkaisusimulaatio, saivat kukin jonkin verran kannatusta 

siten, että muutama haastateltava koki niiden soveltuvan itselleen erityisen hyvin.   

 

Kehitys- ja yhteistyöprojekteihin osallistuminen ja niiden johtaminen on menetelmällisesti 

lähellä teeman 4.2 yhteistyö- ja benchmarking-projekteja. Tässä yhteydessä oppimisen tavoite 

liittyy vain tiiviimmin aktiiviseen toimeenpanoon, kun benchmarkaamisen kautta oppiminen 

tähtää enemmänkin uusien kokemusten avulla tapahtuvaan näkemysten kirkastumiseen. Lähes 

kaikki haastateltavat valitsivat kehitys- ja yhteistyöprojektit itselleen sopivaksi tavaksi oppia. 

He perustelivat valintaansa sillä, että oppiminen on projekteissa hyvin sidoksissa käytäntöön. 

Tiivis, tavoitteellinen työskentely muiden ihmisten kanssa kehittää niin vuorovaikutus- kuin 

toimeenpanotaitojakin. Erityisen hyödylliseksi kehitysprojekteissa työskentely koettiin, mikäli 

niiden myötä joutui tarkastelemaan asioita eri näkökulmasta kuin yleensä tai tutustumaan 

omasta vastuualueesta poikkeaviin asioihin. 

 

”Oman varsinaisen toimintakentän ulkopuolella oleviin kehitysprojekteihin osallistumisesta 

saa tosi paljon uutta näkemystä ja joutuu itse uusiin oppimistilanteisiin.” 

Konferenssimenetelmä koettiin mielenkiintoiseksi vaihtoehdoksi kehittää samanaikaisesti 

sekä omaa yksilöllistä osaamista että työyhteisön toimintatapoja. Haastateltavilla oli 

suhteellisen vähän kokemusta tämäntyyppisestä kehittämismuodosta, mutta moni näki 

erityisen mielekkäänä sen, että oppiminen sidotaan menetelmässä tiiviisti käytännön 

toimintaan. Myös Pirnes (2004, 217) kiittää menetelmää käytännönläheiseksi, sillä oppijat 

toteuttavat menetelmän avulla organisaationsa kehittämishankkeita omakohtaisen 

osallistumisen kautta. 
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”Konferenssimenetelmä vaikuttaa tarkoituksenmukaiselta keinolta kehittää sekä yksilöä että 

yhteisöä.” 

”Projektit ja konferenssimenetelmä tuntuvat käyttökelpoisimmilta, sillä niissä oppimista 

sidotaan käytännön kehitystyöhön ja toimintaan.” 

 

Toimintaoppimisesta ja kriisinratkaisusimulaatiosta ei haastateltavilla ollut juurikaan 

kokemusta. Menetelmät saattoivat sinänsä olla ainakin osaltaan tuttuja, mutta käsitteet eivät. 

Toimintaoppiminen katsottiin ideologisena lähestymistapana kuitenkin mielekkääksi, mikä 

näkyy myös muissa menetelmävalinnoissa. Moni totesi, että tekemällä oppiminen on itselle 

tehokkain tapa oppia. Kriisinratkaisusimulaatiota pidettiin mielenkiintoisena, mutta ilman 

omakohtaista kokemusta sen hyötyä oli vaikea arvioida. Muutama totesi kriisin ratkaisuun 

liittyvien menetelmien olevan tärkeitä tulevaisuuden erilaisiin uhkiin varautumisen 

näkökulmasta. Tutkintotavoitteisesta, itsenäisestä opiskelusta koettiin saatavan uusia, tuoreita 

ajatuksia, joita voi itse soveltaa omaan toimintaympäristöönsä. Muutama oli hiljattain 

suorittanut työn ohessa MBA-tutkinnon, josta katsoi saaneensa virikkeitä ja verkostoja. 

Tutkinnon rutistaminen työn ohessa koettiin kuitenkin hyvin työlääksi, raskaaksikin. Sen 

sijaan K-instituutin johtamiskoulutukset sekä lyhyemmät intensiivikurssit esimerkiksi 

ulkomailla olivat haastateltavien mielestä rakenteeltaan sellaisia, että ne soveltuvat 

tiivisrytmisenkin työn ohessa suoritettaviksi. 

 

7.4.6 Henkilöstönkehittäjien käsitys 
 

Henkilöstönkehittäjien haastattelusessio eteni teeman osalta hieman eri järjestyksessä kuin 

johtajien yksilöhaastattelut. He piirsivät ensin käsitekartan kehittämisen välineistä, jota 

vertasivat vasta myöhemmässä vaiheessa edellä mainittuihin menetelmäryhmiin. Näin siksi, 

että heidän asiantuntemuksensa auttoi minua varmistamaan, että laatimani 

menetelmäryhmittely oli oleellisilta osiltaan kattava. Laatimani alkuperäinen 

menetelmäryhmittely osoittautuikin suhteellisen kattavaksi, siten että henkilöstönkehittäjien 

käsitekartan menetelmistä siitä puuttuivat vain ”tutorointi” sekä ”opettaminen itse”, jonka 

lisäsin menetelmäryhmittelyyn ennen yksilöhaastattelujen toteutusta. Tutorointia en lisännyt 

ryhmittelyyn omana välineenään, sillä se on menetelmällisesti suhteellisen lähellä 

mentorointia, vaikka monimuoto-opiskelussa tutorina toimiikin käytännössä usein oma 
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esimies. Myöskään johtajat eivät keskusteluissa maininneet tutorin roolia; sen sijaan esimiehen 

sparraajan roolista puhuttiin paljon. 

 

Henkilöstönkehittäjien käsitekartasta puuttui monia kehittämismenetelmiä haastatteluissa 

käyttämääni menetelmäryhmittelyyn verrattuna. Näistä tärkeimmät olivat henkilökohtainen 

valmennus (coaching), sijaisuuksien hoitaminen, benchmarking, strategiatyöskentely, 

kriittinen dialogi, työseminaarit sekä konferenssimenetelmä, jotka nousivat kukin tärkeiksi 

menetelmiksi johtajien aineistossa. Henkilöstönkehittäjien kartassa mainittu ”sisäinen ja 

ulkoinen koulutus” saattaa kuitenkin käsittää osaltaan työseminaarit, konferenssimenetelmän 

sekä kriittisen dialogin, sillä ne voidaan nähdä myös formaalin koulutuksen menetelminä. 

Havainto voi kertoa myös siitä, että perinteisen koulutuksen ja työssä oppimisen välimaastoon 

kaivataan nykyistä enemmän erilaisia päivittäiseen työhön sidottuja, ohjattuja ja 

vuorovaikutteisia menetelmiä. Henkilökohtaisen valmennuksen puuttuminen kartasta 

selittynee puolestaan sillä, ettei sitä ole tähän mennessä organisaatiossa ainakaan 

konsernitasoisena välineenä käytetty.  

 

Benchmarkingin, strategiatyöskentelyn sekä sijaisuuksien puuttuminen kartasta saattaa olla 

merkittävä huomio. Kertooko se siitä, etteivät henkilöstönkehittämisen vastuuhenkilöt näe 

niitä niinkään yksilön ammatillisen kehittymisen välineinä eikä niitä siten hyödynnetä 

aktiivisesti johdon kehittymissuunnittelussa? Toki esimerkiksi benchmarking saattaa sisältyä 

käsitekartassa mainittuihin ”projekteihin”. Myös käsitekartassa mainitut ”kulttuurin 

kehittäminen” sekä ”tiedon jakaminen ja työstäminen” saattavat sisältää mainittuihin 

välineisiin liittyviä merkityksiä. Johtajat toivoivat kuitenkin useassa yhteydessä nykyistä 

aktiivisempaa yhteistyötä, ’benchmarkausta’ ja oppimista yli toimialarajojen. Käsitekartassa ei 

kuitenkaan tämäntyyppinen yhteistyön kehittäminen näy ainakaan menetelmätason asioina. 

Henkilöstökehittäjien piirtämä, johdon kehittämisen välineitä kuvaava käsitekartta on raportin 

liitteenä 2 D. 

 

Henkilöstönkehittäjien ryhmähaastattelu ei muuttanut käsitekartan perusteella syntynyttä 

kuvaa johdon kehittämisen menetelmistä. Sen sijaan henkilöstönkehittäjien käsitys johdon 

kehittymistarpeista poikkesi selvästi johdon haastattelujen tuottamasta aineistosta. 

Henkilöstönkehittäjät asettivat johdon kehittymistarpeet nimittäin vastakkaiseen järjestykseen 

kuin haastatellut johtajat keskimäärin. Kehittymisalueiden keskinäinen tärkeysjärjestys nähtiin 
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seuraavanlaiseksi: 1) toimeenpanon ja itseohjautuvuuden kehittäminen, 2) itsensä ja 

työyhteisön johtaminen, 3) kokonaisuuksien näkeminen, 4) työtehtävien laajeneminen ja uudet 

haasteet. Henkilöstönkehittäjät perustelivat toimeenpanon kehittämisen tärkeyttä esimerkiksi 

seuraavasti: 

 

”Päätöksenteossa on kehittämistä. Saattaa olla ihan hyviä suunnitelmia, mutta toimeenpano 

puuttuu. Itseohjautuvuuttakin voisi kehittää, koska kyllä usein odotetaan, että joku sanoo, että 

nyt voit tehdä. Toki pyritäänkin siihen, etteivät ihmiset tee mitä tykkäävät, mutta tietynlaista 

vastuunottamista ja – jakamista toivoisin lisää.” 

 

Työtehtävien laajenemista henkilöstönkehittäjät eivät puolestaan nähneet erityisen 

merkittävänä tarpeena. He kokivat, että kehittymistarve ei ole koko johdon näkökulmasta 

akuutti, vaan se liittyy uran tiettyihin vaiheisiin ja on siten enemmänkin yksilökohtaista ja 

ajoittaista. Henkilöstönkehittäjät käsittelivät teemaa kuitenkin koko konsernin näkökulmasta, 

kun johtajat oli ohjeistettu arvottamaan kehittymisalueet oman, sen hetkisen tilanteensa 

näkökulmasta. On huomattava, että työtehtävien laajeneminen korostui johdon haastatteluissa 

varmasti siksi, että suuri osa heistä oli juuri vaihtamassa työtehtäväänsä. Huomio selittynee 

siis ainakin osittain tilannesidonnaisilla syillä. Sen sijaan toimeenpanon kehittämisen 

tärkeyteen liittyvä ero henkilöstönkehittäjien ja johtajien välillä on varmasti pohtimisen 

arvoinen. 

 

7.5 Organisaation vastuu ja tehtävät johdon kehittämisessä 
 

Viidennen pääteeman tarkoituksena on koota yhteen edellisten teemojen myötä syntyneitä 

ajatuksia siitä, mitkä ovat organisaation keskeisimmät tehtävät johdon kehittämisessä. Teeman 

on siten tarkoitus auttaa tutkimuksen pääongelmaan vastaamista, sitä, miten organisaatio 

kykenee parhaiten tukemaan johdon ammatillista kehittymistä.  

Aineisto muodostui teeman suhteen kaksijakoiseksi siten, että toisaalta aineistosta nousi 

sellaisia organisaation ominaisuuksia, jotka edistävät haastateltavien mielestä parhaiten heidän 

omaa kehittymistään. Toisaalta haastateltavat pohtivat sitä, miten omassa organisaatiossa, 

Kesko-konsernissa, voitaisiin johdon kehittämistä parantaa. Ensin mainitun näkökulman 

yhteydessä pohdittiin myös sitä, mitkä ovat toisaalta organisaation, toisaalta yksilön vastuut 
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johdon ammatillisesta kehittymisestä. Nämä muodostivat teeman 5.1 alle omat alateemansa. 

Kuvio 12 kuvaa viidenteen teemaan liittyvää teemajakoa.  

Pääteema 5:

Organisaation rooli
johdon 

kehittämisessä

Teema 5.2
Johdon kehittämisen

kehitystarpeet 
Keskossa

Teema 5.1.1
Organisaation vastuut

yksilön 
kehittämisessä

Teema 5.1
Kehittymistä edistävän

organisaation
tunnusmerkit

Teema 5.1.2
Yksilön vastuu

kehittymisestään

 
 

Kuvio 12: Organisaation johdon kehittäjän roolia kuvaavat näkökulmat 

 

7.5.1 Kehittymistä edistävän organisaation ominaisuudet 
 

Johtajat kuvasivat kehittymistä edistävää organisaatiota suhteellisen homogeenisesti siten, 

että lähes kaikki haastateltavat korostivat humaaneja ja yksilön arvostukseen liittyviä 

ominaisuuksia. Ihanneorganisaation ominaisuuksia kuvaavia ryhmiä muodostui lopulta kuusi. 

Eniten aineistossa painottuivat 1) vuorovaikutuksen avoimuus sekä 2) monipuolisten 

kehittymis- ja uramahdollisuuksien tarjoaminen. Kehittymistä edistävän organisaation nähtiin 

olevan lisäksi 3) henkilökohtaisen onnistumisen mahdollistava, 4) kehityshakuinen, 5) selkeän 

vision omaava sekä 6) erilaisuutta salliva. Nämä eivät painottuneet yhtä paljon kuin edelliset, 

mutta kukin ominaisuus mainittiin useassa eri keskustelussa.  

 

Vuorovaikutuksen avoimuus nousi tärkeimmäksi kehittymistä tukevan organisaation 

ominaisuudeksi. Tähän liittyi viestinnän avoimuus sekä lupa olla asioista eri mieltä. Nähtiin, 
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että organisaatio, joka kannustaa avoimeen vuorovaikutukseen ja mielipiteiden esittämiseen, 

edistää parhaiten yksilöidensä kehittymistä. Myös organisaation selkeys, mataluus sekä 

mutkattomat esimies-alaissuhteet nähtiin avoimuutta edistävinä tekijöinä. Politikoinnin, toisin 

sanoen sen, että ratkaisuja tehdään jonkin muun kuin osaamiseen ja tulokseen tähtäävien 

kriteerien avulla, nähtiin puolestaan estävän tehokkaasti sekä henkilökohtaisen että 

organisaation kehittymisen. Pyrkimys avoimempaan vuorovaikutukseen on Mezirowin (1995, 

23 – 28) mukaan tärkeä lähtökohta matkalla organisaation transformatiiviseen oppimiseen. 

Tällöin lähestytään kommunikatiivisen oppimisen tasoa, jolloin ihmiset ovat valmiit 

asettamaan omat merkitysperspektiivinsä dialogiin muiden sosiaalisesti syntyneiden 

merkitysten kanssa. Tämä on edellytyksenä ylimmälle, transformatiivisen oppimisen tasolle 

sekä yhteiseen, kriittiseen reflektioon pyrittäessä. 

 

Ihanneorganisaation nähtiin tarjoavan monia erilaisia kehittymis- ja uramahdollisuuksia, jotta 

yksilö kykenee suuntaamaan omaa kehittymistään omien valmiuksiensa ja ammatillisten 

intressiensä mukaisesti. Tämän katsottiin edistävän sitoutumista niin organisaatioon kuin 

itsensä kehittämiseen. 

 

”Oma ihanneorganisaationi on sellainen, joka mahdollistaa kehittymisen ja toimimisen eri 

tehtävissä, eri toimialoilla, myös eri maissa. Se, että ihmiset kiertävät organisaatiossa, 

edesauttaa myös organisaation näkökulmasta perehdyttämiseen ja verkostoihin liittyvää 

tehokkuutta.” 

 

Se, että organisaatio tarjoaa mahdollisuuden saavuttaa ja onnistua, koettiin tärkeänä. Muutama 

näki merkittävänä myös sen, että kehittyminen mahdollistetaan työn puitteissa tapahtuvaksi. 

Sillä, että ammatilliseen kehittymiseen on lupa käyttää riittävästi työaikaa, katsottiin 

organisaation viestivän, että osaamisresurssit ja niiden kehittäminen nähdään bisneksen 

kannalta tärkeiksi asioiksi. Resurssiajatteluun liittyi myös aineistossa korostunut 

kehityshakuisuus. Todettiin, että kehittymistä edistävä organisaatio on ”nopealiikkeinen 

edelläkävijä, joka ymmärtää ihmisiä resurssina”. 

 

Kehittymistä edistävän organisaation nähtiin toisaalta sallivan erilaisuutta, toisaalta omaavan 

selkeän yhteisen vision. Yhtälö on suhteellisen haastava, muttei mahdoton. Vision ja 

tavoitteiden tulee olla selkeät ja yksiselitteiset, mutta keinot, joilla yhteisiin tavoitteisiin 
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pyritään, pitää kyetä näkemään luovasti. Toki tavoitteitakin pitää kyetä tarkastelemaan 

kriittisesti ja muuttamaan tarvittaessa; avainsanoiksi aineistossa nousivat kuitenkin yhteinen 

sitoutuminen ja keskinäinen luottamus. 

 

”Kehittymistä edistävä organisaatio sallii erilaisuutta ja kannustaa siihen. Siellä vallitsee 

tietty perusluottamus, siten, että ihmiset uskaltavat olla oma itsensä.” 

”Pitää ymmärtää visio ja pitkän tähtäimen tavoite ja saada ihmiset oivaltamaan ne käytännön 

tasolla.” 

 

Aineistossa vahvimmin painottuneet organisaation tunnusmerkit ovat lähes täsmälleen samat 

kuin Sydänmaanlakan (2001, 52) listaamat älykkään organisaation peruskivet. Niissä näkyvät 

Sydänmaanlakan peräänkuuluttamat ominaisuudet: oppimisen ja reagoinnin nopeus, vision 

käytännönläheisyys, jatkuvaan oppimiseen kannustaminen, virheiden ja erilaisuuden 

salliminen sekä huolenpito henkilöstön sitoutumisesta ja hyvinvoinnista. Tulos ei ole tutkijalle 

kuitenkaan yllätys, sillä kyseiset tekijät korostuvat monissa modernin johtamisen ja 

organisaatiokehittämisen teorioissa, joita tutkittavat ovat sekä kirjallisuuden että omien 

johtamiskokemustensa kautta pohtineet. 

 

Organisaation vastuu yksilön kehittymisessä nähtiin selkeästi kolmijakoisena. Tärkeimmäksi 

aineistossa nousi 1) kehittymismahdollisuuksien ja –välineiden tarjoaminen. Sen mainitsivat 

lähes kaikki haastateltavat. Lähes yhtä merkittäviksi organisaation tehtäviksi nähtiin kuitenkin 

myös 2) kehittymisen seuraaminen ja sen ohjaaminen sekä 3) kehittymisen tavoitetilan 

määrittäminen.  

 

Organisaation tehtäväksi nähtiin luoda yksilölle edellytyksiä kehittymiseen, ikään kuin polun 

päitä, joihin tarttua – mutta myös seurata yksilön kehittymistä ja ohjata sitä tarvittaessa 

oikeaan suuntaan. Kehittymismahdollisuuksista tiedottamisen lisäksi myös henkilökohtaiset, 

omaan kehittymiseen liittyvät neuvot koettiin tärkeinä. Kehittymiseen ohjaamisessa esiintyi 

kuitenkin selkeitä, yksilökohtaisia näkemyseroja haastateltavien kesken; moni katsoi, että 

organisaation pitää ohjata yksilöä hyödyntämään tiettyjä kehittymisvälineitä ja seurata 

kehittymistä systemaattisesti. Muutama näki puolestaan, että organisaation roolin tulisi olla 

enemmänkin mahdollistava, siten että yksilö toimii itseohjautuvasti ja valitsee itselleen 
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parhaiten soveltuvat välineet. Siitä, että organisaation tehtävänä on määritellä kehittymisen 

tavoitetila, oltiin sen sijaan yhtä mieltä. 

 

”Organisaatio määrittelee strategian, joka taas määrittää kehittymisen tavoitetilan.” 

”Organisaation tulee järjestää tai osoittaa tarvittava koulutus, tehdä kouluttautuminen 

helpoksi.” 

”Organisaation tehtävänä on luoda ne puitteet ja mittarit, joilla kehittymisen tuloksia 

mitataan. Laadullisten mittarien kehittäminen on vaikeaa, siksi ne usein unohdetaan.” 

 

”On hyvä, että organisaatio tarjoaa yksilöille erilaisia kehittymisen välineitä ja 

mahdollisuuksia, joista voi itse valita sopivimmat.” 

”Organisaation roolin tulee olla mahdollistava; tarvittaessa organisaatio voi kyllä hieman 

patistaakin yksilöä kehittymään.” 

 

Aineisto mukaili Callahanin ja Greenhausin (1999) määrittelemiä organisaation vastuita 

yksilön kehittymisen ohjaamisessa. Heidän mukaansa organisaation tulee luoda virikkeellinen 

oppimisympäristö, viestiä kehittymismahdollisuuksista, tarjota edellytykset itsearvioinnille, 

asettaa kehittymiselle tavoitteet sekä vahvistaa tavoitteiden mukaista etenemistä (Ruohotie 

2002, 227). Sen sijaan Callahanin ja Greenhausin peräänkuuluttamaa yksilön 

jaksamisongelmiin liittyvää vastuuta ei aineistossa mainittu. He katsovat, että organisaation 

tehtävänä on reagoida ongelmiin niin, että yksilöillä on mahdollisuus löytää tasapaino työhön 

ja perheeseen liittyvien odotusten välillä. Organisaation tulee kyetä hillitsemään ihmisten 

kokemaa stressiä, joka estää puolestaan ammatillista kasvua ja tuloksellista toimintaa. 

Kysymys on vahvasti sidoksissa organisaatio- ja johtamiskulttuuriin. Erilaiset johdon 

kehittämisen välineet tarjoavat osaltaan mahdollisuuksia tasapainon edistämiseen, mikäli 

organisaatioilmapiiri on valmis hakemaan ongelmaan ratkaisua.  

 

Yksilön nähtiin itse vastaavan kehittymisensä suhteen niin ikään kolmesta eri asiasta. Hänen 

tulee ensinnäkin olla 1) aloitteellinen oman kehittymisensä ja uransa suhteen. Hänen pitää 

lisäksi 2) sitoutua työtehtäviensä edellyttämiin kehittymistoimenpiteisiin ja 3) jakaa 

osaamistaan myös muille organisaatiossa. 
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Omaan kehittymiseen liittyvää aloitteellisuutta korostivat kaikki haastateltavat. Nähtiin, että 

vastuu kehittymisestä on viime kädessä jokaisella itsellään. Koettiin, että yksilön vastuulla on 

tuoda esille toiveitaan niin oman uran, työtehtävien kuin kouluttautumisenkin suhteen. 

Todettiin myös, että yksilön tulee olla innostunut kehittämään sekä organisaatiotaan että 

itseään. Myös kehittymiseen liittyvän ajoituksen arvioinnissa yksilön rooli nähtiin tärkeänä.   

 

”Itse on kukin vastuussa siitä, että tuo esille omia ammatillisia kehittymishalujaan eikä vain 

jää odottelemaan mitä tarjotaan.” 

”Johtajan pitää itse osata arvioida sitä, koska pitää hypätä ulos arjen rutiinista ja syventyä 

johonkin tiettyyn osa-alueeseen.” 

 

Moni katsoi yksilön olevan vastuussa siitä, että sitoutuu kehittämään niitä valmiuksia, joita 

työtehtävät vaativat. Tähän liittyi myös vastuu kehittymissuunnitelman toteuttamisesta sekä 

oman kouluttautumisensa panos-tuotossuhteen varmistamisesta. 

 

”Ainakin hänen vastuullaan on tarttua organisaation tarjoamiin mahdollisuuksiin ja myös 

sitoutua ne osaltaan toteuttamaan. Sitä ei voi ruiskeena antaa.” 

”Pitää tuntea vastuuta siitä, että omaan koulutukseen liittyvä panos-tuotossuhde on riittävän 

hyvä. Firman rahaa ja aikaa ei saa tuhlata turhiin koulutuksiin. Täytyy olla myös rehellinen 

itselleen arvioidessaan, tuottiko panostus.” 

 

Vain muutama haastateltava toi esille organisaation kannalta tärkeän, osaamisen jakamiseen 

liittyvän vastuukysymyksen. He totesivat, että johtajan pitää ymmärtää yksilön oppimisen arvo 

myös yhteisön kannalta. Heidän mielestään yksilön tehtävänä on reflektoida oppimaansa 

muiden kanssa: jakaa organisaatiossa osaamistaan – ja oppia samalla myös itse. 

 

7.5.2 Johdon kehittämisen kehitystarpeet Keskossa 
 

Johtajat pohtivat myös sitä, miten johdon kehittämistä pitäisi parantaa omassa organisaatiossa, 

toisin sanoen, mitä johdon kehittämiseen liittyviä asioita he muuttaisivat tai kehittäisivät 

konsernissa. Johdon kehittämisen suunta nähtiin kaiken kaikkiaan oikeana. Erityisen 

myönteisenä pidettiin systemaattisen johtoreservitoiminnan käynnistymistä. Katsottiin, että 

sen kautta kyetään osaltaan varmistamaan tulevaisuuden johtohenkilöiden osaaminen sekä 
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potentiaalisen johdon sitoutuminen organisaatioon. Myös kouluttautumismahdollisuudet 

koettiin kaiken kaikkiaan hyvinä, joskin niihin toivottiin lisää vaihtoehtoja ja kokonaisuuden 

linjaamista. 

 

Kehitysideat ja toiveet olivat moninaiset, kuitenkin niin, että neljä kehitystarvetta nousi ylitse 

muiden. Johdon kehittämisen tärkeimmiksi kehitystarpeiksi nähtiin 1) urasuunnittelun 

tehostaminen sekä 2) avoin tiedottaminen johdon koulutusmahdollisuuksista. Kummankin 

kehitystarpeen mainitsi usea haastateltava. Tämän lisäksi toivottiin lisää 3) toimialojen välistä, 

oppimiseen tähtäävää yhteistyötä sekä 4) konsulttiapua ulkopuolisten koulutusten 

keskinäisessä vertailussa. 

 

Moni näki konsernin urasuunnittelun nykyisellään hieman varovaiseksi. Nähtiin, että nykyistä 

selkeämpi uraohjelma auttaisi lupaavia ihmisiä malttamaan sekä pohtimaan uraansa ja 

kehittymistään pitkällä tähtäyksellä. Toki ymmärrettiin myös lupausten teon vaikeus kiivaasti 

muuttuvassa työelämässä. Koettiin kuitenkin, että ura- ja koulutussuunnittelu voisi nivoutua 

toisiinsa nykyistä tiiviimmin. Myös johtoreservin kokoonpanoa pohdittiin; tulevaisuudessa 

tarvittavan johtamisosaamisen kannalta nähtiin tärkeäksi, että reserviin kuuluisi 

monentyyppisiä ihmisiä, joilla olisi erilaisia valmiuksia ja uraintressejä. 

 

”Urasuunnitteluun voitaisiin panostaa mielestäni rohkeammin. Lupaamista pelätään liikaa, 

sitä, että ihmiset sitten pettyvät, kun ura ei etenekään ihan suunnitellusti. Se, ettei 

urasuunnitelmia käydä aktiivisesti läpi, on ainakin yhtä suuri riski sille, että ihmiset lähtevät. 

Suurin riskiryhmä on tässä varmastikin keskijohto, ne, joiden koulutukseen on jo ehditty jonkin 

verran matkan varrella satsata.” 

 

Koulutusmahdollisuuksista toivottiin selkeää informaatiota, jotta omaa kehittymispolkua voi 

suunnitella nykyistä pitemmällä jänteellä. Toivottiin, että sekä organisaation sisäiset että 

ulkoiset kehittymismahdollisuudet tuotaisiin kootusti esiin. Keskitetyllä koulutusten 

koordinoinnilla ja avoimella vuorovaikutuksella varmistettaisiin myös parempi hinta-

laatusuhde, kun koulutusten laatua arvioitaisiin useamman kokijan voimin.  
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”Johdon koulutusmahdollisuuksista voitaisiin tiedottaa avoimemmin: millaisia koulutuksia on, 

kenelle ja mihin tarpeeseen ne on tarkoitettu, jotta omaa koulutuspolkua voi suunnitella 

pitemmällä tähtäimellä.” 

 

Koettiin, että toimialayhtiöiden yli tapahtuvaa oppimista pitäisi tukea monipuolisin keinoin ja 

nykyistä enemmän. Haastateltavat toivat keskusteluissa esiin sekä työ- ja urakiertoon että 

benchmarkingiin ja yhteisiin keskustelufoorumeihin liittyviä välineitä. Tämä vahvistaa usean 

aiemman teeman kohdalla painottunutta tarvetta nykyistä laajempaan, yhteiseen oppimiseen 

tähtäävään yhteistyöhön.  

 

”Olisi tärkeää, että kehitettäisiin yhtiöiden välistä työkiertoa. Se on heikentynyt yhtiöistymisten 

myötä, ennen sitä tehtiin enemmän. Yhtiöiden sisällä voi kiertää, muttei yhtiöiden välillä. 

Tämä on avainasemassa, kun mahdollistetaan ihmisten kehittyminen ja jääminen 

organisaatioon, ettei tarvitse lähteä ulos. Kesko tarjoaa hyvin koulutusta, mutta kokemuksen 

kerääminen on yhtä tärkeää.” 

  

Muutama johtaja toivoi ammattilaisen tukea ulkoisia koulutuksia vertaillessaan. Nähtiin 

toisaalta, että mikäli kyse on koulutuksista, jotka ovat aiheeltaan niin spesifejä, ettei 

organisaatio niitä itse järjestä, on vastuu ostamisesta asiantuntijalla itsellään, kuitenkin 

yhteistyössä henkilöstöyksikön kanssa. Katsottiin, että olisi hyödyllistä, kun jollakin olisi 

keskitetysti tietoa ja kokemuksia kurssien hinta-laatusuhteesta ja valikoimista.  

 

Edellä mainittujen kehitystarpeiden lisäksi yksittäisinä ideoina mainittiin mm. räätälöityjen 

korkeakoulututkintojen kehittäminen yhteistyössä sopivan korkeakoulun kanssa, 

mentorointitoiminnan käynnistäminen sekä keskolaisille asiantuntijoille kohdistetun, 

vähittäiskauppaosaamiseen tähtäävän järjestelmän rakentaminen trainee-ohjelmien tapaan. 

Toivottiin myös yksilön lähtötason nykyistä parempaa huomioimista koulutuspolun 

suunnittelussa sekä johdon laajempaa hyödyntämistä kehittämisvälineiden suunnittelussa. 

 

7.5.3 Henkilöstönkehittäjien näkemys 
 

Viides teema oli edellä käsiteltyjä teemoja kokoava, joten henkilöstönkehittäjät eivät piirtäneet 

siitä käsitekarttaa, vaan keskustelivat vapaamuotoisesti organisaation roolista yksilön 
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kehittäjänä. Keskustelua syntyi erityisesti urasuunnittelusta, joka nousi kehittämisalueeksi 

myös johtajien aineiston perusteella. Myös kehittäjät kokivat tärkeäksi, että 

kehittymissuunnittelu on kytketty urasuunnitteluun. Sekä urasuunnittelun edut että riskit 

nähtiin, mutta katsottiin, että ainakin tietyillä organisaatiotasoilla urasuunnitteluun olisi 

olemassa hyvät perusteet, kunhan osaamisen johtamiseen liittyvää systematiikkaa kehitetään ja 

olemassa olevia palasia osataan yhdistää loogisesti toisiinsa. 

 

”Tärkeää on, että valmentautuminen vaativiin johtotehtäviin lähtee riittävän aikaisin 

liikkeelle. Tietynlainen suunnitelmallisuus, myös urasuunnittelu, on tärkeää; se, että 

kehittyminen kytketään urasuunnitteluun.” 

”Kyllä johtotasolla jo mielestäni pitäisi uskaltaa puhua urasuunnittelusta. Kun mennään 

organisaatiossa alaspäin, ollaankin ymmärrettävästi jo vähän arkoja, kun ei voida antaa 

ihmisille takuuta etenemisestä.” 

”Pitäisi olla hyvät taustatiedot ihmisistä, heidän ominaisuuksistaan ja kokemuksistaan, jotta 

kun peli muuttuu, niin voidaan ikään kuin pelata kortteja vaan toisin.” 

 

Henkilöstönkehittäjät näkivät organisaation vastuun ja roolin yksilön kehittämisessä hyvin 

samansuuntaisena kuin johtajat. He katsoivat, että vaikka viime kädessä vastuu kehittymisestä 

on yksilöllä itsellään, tulee organisaation näyttää kehittymisen suunta, tarjota mahdollisuuksia 

kehittymiseen sekä tukea kehittymistä uran edetessä. Kaiken tämän tulisi tapahtua konsernissa 

hallitusti, siten, että kukin kehitystoimenpide tukee aidosti toinen toistaan ja tähtää yhteiseen 

päämäärään. 

 

”Organisaatio määrittää tavoitteet, jotta yksilö tietää, miten tulisi kehittyä – ja antaa sitten 

kehittymiselle mahdollisuuden.” 

”Ja tarjoaa yksilölle tiettyjä ratkaisuja kehittymiseensä.” 

”Niin ja prosessi on myös tosi tärkeä; se, että joku ohjaa prosessia suhteellisen ylhäältä.” 
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7.6 Tutkimustulosten kokoava tarkastelu 
 

Tutkimukseni tarkoituksena oli löytää johtajien kasvumotivaatiota, sitoutumista sekä 

kehittymistavoitteita edistävien tekijöiden selvittämisen kautta vastauksia sille, mitkä 

kehittämisvälineet tukevat parhaiten johdon ammatillista kehittymistä. Vastaan tulosten 

tarkastelun päätteeksi tutkimuksen neljään alaongelmaan, joiden kautta muodostuu vastaus 

pääongelmalle, sille, miten organisaation tulee johdon ammatillista kehittymistä tukea.  

 

a) Vastaus tutkimusongelmaan: Mitkä tekijät selittävät johdon kasvumotivaatiota? 

 

Johdon kasvumotivaatiota näyttävät selittävän sekä itsensä kehittämiseen liittyvät päämäärät 

että motivaatiota edistävät tekijät. Johtajien kehittymismotiivit lähtivät pääosin muuttuvan 

toimintaympäristön asettamista haasteista sekä halusta onnistua nykyisessä tehtävässä. Myös 

uralla etenemiseen liittyvät tavoitteet sekä halu ymmärtää asioita syvemmin toimivat tärkeinä 

kasvumotivaation moottoreina.  

 

Organisaation näkökulmasta kehittämisen syitä vielä tärkeämmiksi nousevat kuitenkin tekijät, 

jotka edistävät johdon kasvumotivaatiota. Ne antavat osaltaan tietoa siitä, miten johdon 

kehittämistä tulee suunnata ja minkälaisia kehittämisvälineitä ensisijaisesti käyttää. Johdon 

kasvumotivaatiota edistivät eniten työhön ja oppimiseen liittyvät onnistumisen kokemukset 

sekä tilanteet, joissa uutta osaamista tarvitaan. Myös kehittymiseen liittyvä palaute, selkeät 

kehittymistavoitteet sekä kehittymismahdollisuuksien monipuolisuus vauhdittivat 

kehittymismotivaatiota merkittävällä tavalla. Johdon haastatteluaineiston perusteella 

kohderyhmän motivaatiota leimasi vahva sisäinen tavoiteorientaatio. Tässä 

henkilöstönkehittäjien näkemys poikkesi johtajien käsityksistä. He näkivät palkitsemisella 

sekä statukseen liittyvillä tekijöillä olevan selkeä rooli johtajien kehittymismotivaation 

edistäjinä. 

 

b) Vastaus tutkimusongelmaan: Mitkä tekijät selittävät johdon sitoutumista itsensä 

kehittämiseen? 

 

Sitoutuminen jakoi johtajat kahteen ryhmään. Selvästi suuremmaksi ryhmäksi muodostui 

organisaatioon sitoutuvat johtajat, joiden ammatillinen kehittyminen tapahtui ensisijaisesti 
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organisaation tarpeiden pohjalta. He kiinnittyivät organisaatiossa erityisesti sen arvoihin ja 

johtamiskulttuuriin, omaan vastuualueeseensa, yhteistyöverkostoihin sekä organisaation 

tarjoamiin kehittymis- ja uramahdollisuuksiin. Pienempi ryhmä, ammattiuraan sitoutujat, 

sitoutuivat ensisijaisesti omaan uraansa sekä siihen liittyviin ammatillisiin intresseihin, vaikka 

kokivat vastavuoroisen suhteen organisaatioon tärkeäksi ja palkitsevaksi.  

 

Organisaation kannalta edellistä tärkeämmäksi kysymykseksi nousee kuitenkin se, mitkä 

tekijät edistävät johdon sitoutumista organisaatioon ja itsensä kehittämiseen. Eniten johtajien 

sitoutumista edistivät mahdollisuus kehittää osaamistaan, mahdollisuus vaikuttaa, työn 

vastuullisuus, työn mielekkyys sekä johtamiskulttuurin avoimuus. Sitoutuminen näyttäytyi 

aineistossa kuitenkin hyvin yksilöllisenä ja moniulotteisena kokonaisuutena, joten 

merkittäviksi sitoutumisen edistäjiksi nousivat lisäksi mahdollisuus uralla etenemiseen, 

onnistumisen kokemukset, työn itsenäisyys ja jatkuvuus sekä yhteistyön toimivuus. 

Sitoutumiseen vaikuttavien tekijöiden tiedostaminen on tärkeää paitsi ura- ja 

kehittymissuunnittelun, myös kehittämismenetelmien näkökulmasta, kun pohditaan sitä, mitkä 

kehittämisen keinot tukevat parhaiten johdon sitoutumista sekä organisaatioon että 

pitkäjänteiseen itsensä kehittämiseen. 

 

c) Vastaus tutkimusongelmaan: Mitkä tekijät edistävät tai estävät 

kehittymistavoitteiden toteutumista? 

 

Johtajat näkivät työn tärkeimmäksi ammatillisen kehittymisen lähteekseen. Kehittävän työn 

katsottiin olevan vaatimuksiltaan jatkuvasti muuttuvaa, haasteellista, mielekästä sekä omiin 

valmiuksiin sopivaa. Myös työn puitteissa kohdattavat ihmiset sekä työhön liittyvät 

vastoinkäymiset ja pulmatilanteet koettiin ammatillisen kehittymisen kannalta erityisen 

hyödyllisiksi. Formaalin koulutuksen roolia ei pidetty yhtä tärkeänä, vaikka sen katsottiinkin 

tuovan uusia virikkeitä ja verkostoja sekä syventävän ja linjaavan työssä tarvittavaa osaamista.   

 

Tutkittavassa organisaatiossa kukin johtaja asetti henkilökohtaiset kehittymistavoitteensa ja 

työsti niiden pohjalta vuosittain kehittymissuunnitelman. Käytännön tasolla 

kehittymistavoitteiden toteutumisen pahimmiksi esteiksi näyttivät kuitenkin nousevan erilaiset, 

ennalta suunnittelemattomat muutokset työtehtävissä ja työn tavoitteissa. 

Kehittymistavoitteiden toteutumista nähtiin puolestaan edistävän systemaattinen kehittymisen 
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seuranta ja arviointi, tavoitteisiin sitoutuminen, riittävät aikaresurssit, kehittymissuunnittelun 

nivominen käytännön työhön sekä esimiehen kiinnostus ja tuki. Kehittymistavoitteiden 

toteutumisen ongelmat näyttivät kiteytyvän kehittymisen arviointiin ja seurantaan liittyvään 

systemaattisuuden puutteeseen. Oman kehittymisen arviointi tuntui olevan suhteellisen 

vähäistä ja satunnaista. Johtajat kylläkin näkivät reflektion ja systemaattisuuden tärkeinä, 

mutta käytännön arki osoitti toista. Kehittymissuunnitelmaa ei juurikaan kytketty päivittäiseen 

työhön ja projekteihin eikä päivitetty työssä tapahtuvien muutosten myötä. Systemaattisuuden 

puute kehittymissuunnittelussa ja –seurannassa yhdistettynä kiivastahtiseen työn 

uudelleenfokusointiin näytti muodostuvan kehittymistavoitteiden toteutumisen keskeiseksi 

esteeksi. Tulkintaa tukee se, etteivät henkilöstönkehittäjät nostaneet työssä tapahtuvia 

muutoksia lainkaan esille kehittymistavoitteita estävänä tekijänä. 

 

d) Vastaus tutkimusongelmaan: Mitä keinoja organisaatiolla tulisi olla tarjolla johdon 

kehittymisen tueksi? 

 

Johdon kehittymisen menetelmiä arvioitiin yksilöllisten kehittymistarpeiden näkökulmasta. 

Johtajien puheessa korostui vahvimmin työtehtävien laajenemisen myötä noussut tarve 

kehittyä. Myös itsensä ja työyhteisön johtaminen sekä kokonaisuuksien näkeminen nähtiin 

keskeisinä kehittämisalueina. Sen sijaan toimeenpanoon liittyvää kehittymistarvetta ei koettu 

yhtä keskeisenä kuin edellisiä. Tässä henkilöstönkehittäjien näkemys poikkesi johtajien 

käsityksistä, sillä he katsoivat toimeenpano-osaamisen akuuteimmaksi konsernitasoiseksi 

johtamisosaamisen kehitystarpeeksi.  

 

Johtajat pohtivat kunkin kehitystarpeen näkökulmasta itselleen parhaiten soveltuvia 

kehittämismenetelmiä. Tarkoituksenmukaisimmiksi nousivat 1) kokemuksiin perustuvista 

menetelmistä yhteistyöprojektit ja benchmarking, uudet työtehtävät sekä sijaisuudet. 2) 

Reflektointiin perustuvista menetelmistä mielenkiintoa herättivät eniten organisaatiossa 

toistaiseksi vähän käytetyt mentorointi ja henkilökohtainen valmennus (coaching). Myös 

organisaatiossa tutut kehityskeskustelu sekä yksilön ja organisaation toiminnan arviointiin 

perustuvat analyysit nähtiin hyödyllisinä johdon kehittämisen välineinä. 3) Käsitteellistä 

ajattelua kehittävistä menetelmistä painottuivat eniten visiokeskustelut ja strategiatyö sekä 

kriittinen dialogi. 4) Toimeenpanon katsottiin puolestaan kehittyvän parhaiten kehitys- ja 

yhteistyöprojekteihin osallistumisen sekä konferenssimenetelmän avulla. 
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Menetelmävalinnoissa korostuivat erityisesti yhteinen, yli toimialarajojen tapahtuva 

oppiminen, mahdollisuus reflektointiin sekä kehittymisen nivominen käytännön työhön ja 

projekteihin. Johtajien menetelmävalinnat ovat suhteellisen loogisia muiden teemojen 

yhteydessä nousseiden, ammatillista kehittymistä tukevien kriteerien kanssa. Tarkastelen näitä 

yhteyksiä tarkemmin raportin pohdintaosuudessa. 

 

e) Vastaus pääongelmaan: Miten johdon ammatillista kehittymistä tulee organisaatiossa 

tukea? 

 

Kehittymistä edistävän organisaation todettiin olevan vuorovaikutukseltaan avoin ja 

kehityshakuinen, tarjoavan monipuolisia kehittymis- ja uramahdollisuuksia sekä 

mahdollistavan sekä yhteisen että henkilökohtaisen onnistumisen. Organisaation johdon 

kehittäjän roolin katsottiin olevan kolmijakoinen. Organisaation tulee tarjota johtajille 

kehittymismahdollisuuksia ja –välineitä, määritellä kehittymisen tavoitetila sekä seurata ja 

ohjata johtajan kehittymistä. Vastuun ei toki nähty olevan yksin organisaatiolla. Katsottiin, että 

yksilön tulee olla itse aloitteellinen oman kehittymisensä ja uransa suhteen. Hänen pitää myös 

sitoutua työtehtäviensä edellyttämiin kehittymistoimenpiteisiin sekä jakaa osaamistaan 

organisaation muille jäsenille. 

 

Tutkimuksessa nousi neljä keskeistä, läpi teemojen kantavaa näkökulmaa sille, miten 

organisaatio kykenee parhaiten tukemaan johdon kehittymistä. Käsittelen kutakin tehtävää 

pohdinnan yhteydessä omissa alaluvuissaan. 1) Ensinnäkin organisaation tulee tukea 

aktiivisesti johdon yhteistä, yli toimialarajojen tapahtuvaa oppimista. Vaikka kysymys on 

organisaatiokulttuurinen, voidaan yhteistä oppimista tukea myös erilaisten 

kehittämismenetelmien avulla. 2) Organisaation tulee pohtia johtajien ura- ja 

kehittymissuunnittelua kokonaisuutena. Potentiaalisille johtajille pitää tarjota mahdollisuus 

kehittää itseään monipuolisilla työtehtävillä, kuitenkin siten, että muutosten pyörteissä 

varmistetaan myös yksilön pitkäjänteinen kehittyminen. Tämä edellyttää sekä lyhyen että 

pitkän tähtäyksen kehittymissuunnittelua.  

 

3) Organisaation tulee lisäksi varmistaa, että kukin yksilö saa kehittymiselleen tukea ja 

henkilökohtaista sparrausta omalta esimieheltään.  Myös johtajan tärkein kehittymisen 

yhteistyökumppani on oma esimies, joka on aidosti kiinnostunut alaisensa kehittymiseen 
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liittyvistä tavoitteista ja tukee aktiivisesti niiden toteutumista. 4) Organisaation tulee tarjota 

johdon yhteisten kehittämistoimenpiteiden lisäksi ratkaisuja myös johtajien yksilöllisiin 

kehittymistarpeisiin. Johdon kehittämisvälinetarjottimen pitää koostua niistä 

kehittämismenetelmistä, jotka tukevat parhaiten johdon kasvumotivaatiota, sitoutumista ja 

kehittymistavoitteiden toteutumista. Tarkoituksenmukaisimmat, tehokkaimmat ja 

motivoivimmat menetelmät ovat usein sellaisia, jotka kyetään sitomaan päivittäiseen 

johtamistyöhön ja jotka tuottavat henkilökohtaisen kehittymisen ”sivutuotteena” myös 

organisaation yhteistä osaamista sekä onnistuneita hankkeita. 
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8. POHDINTAA 
 

 

Tutkimukseni tavoitteena oli etsiä vastauksia sille, miten ja millä välineillä johdon 

ammatillista kehittymistä voidaan organisaatiossa parhaiten tukea. Kukin alatutkimusongelma 

piirsi kysymykseen oman vastauksensa, kuitenkin siten, että sekä kasvumotivaatiota, 

sitoutumista että kehittymistavoitteiden toteutumista edistävät tekijät johdattivat tutkijaa 

samansuuntaisten johtopäätösten äärelle. Ne loivat toisaalta ymmärrystä sille, millaiset 

välineet edistävät parhaiten johdon ammatillista kehittymistä, toisaalta sille, millainen rooli 

organisaatiolla tulisi johdon kehittymisen tukijana olla. Tutkimusongelmien väliset suhteet 

sekä niiden kautta syntyneet keskeiset johtopäätökset on kiteytetty kuviossa 13. Seuraavissa 

alaluvuissa pohdin tarkemmin kutakin tutkimuksen neljästä keskeisestä johtopäätöksestä sekä 

esitän tutkimustuloksiin pohjautuvia käytännön kehittämisajatuksia.  

Kasvumotivaatiota
edistävät tekijät

Sitoutumista
edistävä tekijät

Kehittymistavoitteiden
toteutumista edistävät

tekijät

Organisaation keskeiset
tehtävät johdon kehittäjänä

• Organisaatio tukee aktiivisesti 
johdon yhteistä oppimista

• Organisaatio mahdollistaa 
kokonaisvaltaisen johdon
ura- ja kehittymissuunnittelun 

• Organisaatio varmistaa, että 
kukin johtaja saa kehittymiselleen 
riittävän tuen esimieheltään

• Organisaatio tarjoaa yhteisten
kehittämisvälineiden lisäksi 
ratkaisuja johtajien yksilöllisiin
kehittämistarpeisiin

Yhteiset

Yksilölliset

Tarkoituksen-
mukaisimmat

johdon kehittämisen
välineet

 
Kuvio 13: Johdon kehittymistä edistävät tekijät organisaatiossa  
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8.1 Organisaatio johdon yhteisen oppimisen tukijana 
 

”Sitoutuminen lähtee siitä, että tuntee ihmisiä ja kykenee sparraamaan 

  asioita yhdessä.” 

 

Ensimmäinen tutkimuksen neljästä keskeisestä johtopäätöksestä liittyy organisaation rooliin 

johdon yhteisen oppimisen edistäjänä. Tutkimustulokset vahvistivat monen eri näkökulman 

kautta sitä, että organisaation tulee tukea aktiivisesti johdon yhteistä, yli toimialarajojen 

tapahtuvaa oppimista. Näkemys korostui sekä sitoutumista, kehittymisen lähteitä että 

organisaation ominaisuuksia tarkasteltaessa. Johtajat sitoutuivat vahvasti organisaation 

johtamiskulttuuriin ja yhteistyöverkostoihin. He katsoivat, että toimiva yhteistyö edistää 

merkittävällä tavalla sitoutumista organisaatioon. Työssä kohdattavat ihmiset ja heidän 

kanssaan käytävät reflektointikeskustelut koettiin myös merkittävinä henkilökohtaisen 

kehittymisen lähteinä. Kehittymistä edistävän organisaation nähtiin olevan 

vuorovaikutukseltaan avoin ja omaavan selkeän, yhteisesti jaetun vision. Johtajat toivoivat 

myös lisää toimialayhtiöiden välistä yhteistyötä sekä keskinäistä, avointa osaamisen jakamista. 

 

Tarve yhteiseen oppimiseen painottui myös kehittymismenetelmien yhteydessä. 

Tarkoituksenmukaisimpina pidetyt menetelmät perustuivat kukin oppimisen 

kollektiivisuuteen. Menetelmävalinnoissa painottuneet yhteistyö- ja kehitysprojektit, 

benchmarking, visio- ja strategiakeskustelut sekä konferenssimenetelmä pohjautuvat kukin 

kokemusten jakamiseen, niiden yhteiseen reflektointiin ja tavoitteelliseen yhteistyöhön. Myös 

tehokkaana välineenä nähty mentorointi perustuu yksilöiden, mentorin ja mentoroitavan, 

oppimiskokemusten yhteiseen hyödyntämiseen ja jalostamiseen ja edistää siten konkreettisella 

tavalla organisaation johdon yhteistä näkemystä ja visiota. 

 

Kollektiiviseen oppimiseen liittyvä kysymys on ennen kaikkea organisaatiokulttuurinen. 

Organisaatioilmapiirin tulee tukea avointa vuorovaikutusta ja halveksia tiedon panttaamista, 

jotta puitteet yhteiselle oppimiselle ovat olemassa. Mikäli johtamis- ja organisaatiokulttuuri 

sallii yhteisen, yli toimialarajojen tapahtuvan oppimisen, on sitä mahdollista tukea erilaisten 

johdon kehittämisen menetelmien avulla. Keskeistä menetelmien käytön kannalta on, että 

yhteistä oppimista tapahtuu monen eri kanavan kautta. Johdolle pitää siten tarjota monipuolisia 

mahdollisuuksia yhteiseen oppimiseen. 
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Johdon strategiatyöskentely on luonteva yhdessä oppimisen väline. Strategiaprosessista saa 

oppimisen kannalta parhaimman hyödyn silloin, kun sitä on pohdittu sekä yksilöllisen että 

yhteisen oppimisen kannalta. Vaikka visio- ja strategiakeskustelujen fokuksena ja keskeisenä 

tavoitteena onkin strategian syntyminen, kannattaa prosessia ohjata myös oppimisen 

näkökulmasta – varsinkin, kun paras strategia syntyy varmasti avoimen, reflektiivisen ja 

menetelmällisesti mietityn keskustelun pohjalta. Niin strategiatyöskentelyssä kuin muissakin 

johdon yhteisissä keskustelufoorumeissa tulee kiinnittää erityistä huomiota siihen, kyetäänkö 

kaikki asiaan keskeisesti vaikuttavat tekijät nostamaan esiin. Esimerkiksi kriittinen dialogi 

sopii menetelmällisesti hyvin tämän tyyppisiin oppimistilanteisiin. Myös sisäinen 

benchmarking sekä erilaiset kehitys- ja yhteistyöprojektit ovat erinomaisia välineitä 

yhteistoiminnallisen oppimisen ja arjen työn yhdistämiseen. Johdon yhteisten hankkeiden 

myötä syntyy toisaalta organisaation yhteistä osaamista, toisaalta yhteistyön kannalta tärkeitä 

henkilökohtaisia verkostoja. Yli toimialarajojen muodostetut, tavoitteelliset työryhmät 

edistävät konkreettisella tavalla myös johdon yhteisen näkemyksen syntymistä.  

 

Näyttää siltä, että tehokkaimmat välineet johdon yhteiseen oppimiseen syntyvät arjen työn 

elementeistä. Kun työskentely on mietitty menetelmällisesti sellaiseksi, että se tukee 

varsinaisen tavoitteen lisäksi myös oppimista, syntyy yhteistä osaamista ikään kuin prosessin 

sivutuotteena. Johdon yhteistä oppimista on perusteltua tukea kuitenkin myös varta vasten 

oppimisen näkökulmasta järjestettyjen foorumien avulla. Erilaiset johdon yhteiset 

työseminaarit edistävät yhteistä ymmärrystä. Niiden avulla varmistetaan johdon yhteinen 

käsitys ajankohtaisista, liiketoiminnan kannalta tärkeistä teemoista. Työseminaarien 

onnistumisen kannalta tärkeäksi nousee seminaareissa käytettyjen oppimismenetelmien 

vuorovaikutteisuus ja monipuolisuus sekä teeman sitominen arjen johtamistyön 

problematiikkaan. Johdon yhteistä oppimista voidaan edistää myös systemaattisen 

mentorointitoiminnan käynnistämisen avulla. Keskeisiä haasteita mentoroinnin onnistumisen 

kannalta ovat sopivien mentorien löytäminen, mentorin roolin vetovoimaisuus, 

mentorointiparien yhteen saattaminen sekä toisaalta riittävän yksinkertaisen, toisaalta riittävän 

avoimen systematiikan luominen. 

 

Kaikki edellä mainitut, organisaation yhteistä oppimista edistävät välineet tukevat samalla 

myös yksilön kehittymistä. Onkin tärkeää, että johdon yhteiset oppimisfoorumit ja niihin 
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liittyvät kehittymistavoitteet osataan ottaa huomioon myös henkilökohtaisia 

kehittymissuunnitelmia laadittaessa ja seurattaessa. Tämä edellyttää johdon kehittämiseen 

liittyvää pitkän tähtäyksen suunnittelua ja sen avaamista myös johdon kehittämisen asiakkaille, 

johtajille itselleen. 

 

8.2 Reaaliaikaisella suunnittelulla pitkäjänteiseen kehittymiseen 
 

 ”Menestyksekäs ura on sellainen, että mennään välillä vertikaalisesti ja välillä 

 horisontaalisesti niin, että oma osaamisskaala kasvaa. Oppimiskokemukset 

 seuraavat mukana ja jalostuvat matkan varrella.” 

 

Toinen läpi teemojen kantava huomio liittyy toisaalta työn muutoksiin ja hektisyyteen, 

toisaalta kehittymisen suunnitelmallisuuteen ja arviointiin. Tutkimuksen eri teemojen synteesi 

ohjaa johtopäätökseen, jonka mukaan organisaation tulee pohtia johdon ura- ja 

kehittymissuunnittelua toisiinsa tiiviisti nivottuna kokonaisuutena. Johdolle ja potentiaaliselle 

johdolle pitää tarjota mahdollisuus kehittää itseään monipuolisten työtehtävien kautta, mutta 

varmistaa samalla myös yksilöiden pitkäjänteinen kehittyminen. 

 

Johtopäätöstä tukee johtajan työn jatkuva muuttuminen, minkä aineisto osoitti olevan toisaalta 

kehittymisen ehdoton edellytys, toisaalta merkittävä uhka pitkäjänteiselle itsensä 

kehittämiselle. Työn muutosten vaikutus ammatilliseen kehittymiseen korostui sekä 

kasvumotivaatiota, sitoutumista, kehittymisen lähteitä, kehittymistarpeita että kehittymisen 

esteitä tarkasteltaessa. Johtajat kokivat uusien työtehtävien sekä tilanteiden, joissa tarvitaan 

uutta osaamista, edistävän kasvumotivaatiotaan merkittävällä tavalla. Mahdollisuus kehittää 

itseään haasteellisilla työtehtävillä edisti myös johtajien sitoutumista. Työ ja erityisesti työn 

muuttuvat vaatimukset nähtiin tärkeimmäksi kehittymisen lähteeksi. Johtajat totesivat lisäksi, 

että akuutein henkilökohtainen kehittymistarve liittyi nimenomaan työtehtävien laajenemiseen. 

Toisaalta ennalta suunnittelemattomat muutokset työtehtävissä ja työn tavoitteissa koettiin 

suvereenisti suurimmaksi kehittymistavoitteiden toteutumisen esteeksi.  

 

Hektisesti muuttuva työ vaatii systemaattista, käytännönläheistä ja reaaliaikaista 

kehittymissuunnittelua ja kehittymisen seurantaa. Reaaliaikaisen kehittymissuunnittelun ja –

seurannan merkitys korostui sekä kasvumotivaatiota että kehittymistavoitteiden toteutumista 
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tarkasteltaessa. Johtajat kokivat selkeiden kehittymistavoitteiden edistävän 

kasvumotivaatiotaan. Kehittymistavoitteiden toteutumista edisti puolestaan tavoitteisiin 

sitoutuminen, systemaattinen kehittymissuunnitelman seuranta sekä jatkuva kehittymisen 

arviointi. Kehittymisen itsearviointi näytti kuitenkin olevan vähäistä ja suhteellisen 

satunnaista. Kehittymisen itsearviointiin liittyviä välineitä ei ollut juurikaan käytössä, 

kehittymissuunnitelmaa ei päivitetty aktiivisesti eikä päivittäistä työtä ja siitä saatavaa 

palautetta kytketty suunnitelman seurantaan. Johtajat näkivät kehittymissuunnitteluun liittyvän 

systemaattisuuden tärkeänä, mutta käytännön arki osoitti, että pitkäjänteinen kehittyminen jää 

akuuttien muutosten myötä herkästi arjen tekemisten varjoon. 

 

Edellä kuvattu problematiikka edellyttää kehittymissuunnitteluun sekä lyhyen että pitkän 

tähtäyksen näkökulmaa. Pitkän tähtäyksen suunnittelu nivoutuu luontevasti yhteen johtajien 

urasuunnittelun kanssa. Omaa urapolkua pohditaan tällöin usean vuoden aikajänteellä: 

Minkälaisia ammatillisia intressejä ja tavoitteita yksilöllä on uransa suhteen? Mitä osaamista 

uraan liittyvät tavoitteet edellyttävät kussakin uravaiheessa? Entä minkälaisten koulutukseen ja 

työtehtäviin liittyvien kehittymisratkaisujen kautta suunniteltu ura- ja kehittymispolku voisi 

toteutua? Urasuunnittelun tarve korostui sekä johdon kehittämisen muutostarpeita että 

sitoutumista tarkasteltaessa. Johtajat kokivat uralla etenemisen suhteellisen merkittäväksi 

sitoutumistekijäksi ja toivoivat mahdollisuutta pitkäjänteiseen kehittymis- ja urasuunnitteluun. 

Pitkän tähtäyksen kehittymissuunnittelun tulisi olla toisaalta riittävän täsmällistä, jotta se 

johtaa selkeisiin ammatillisiin valintoihin, toisaalta riittävän väljää, jotta se antaa tilaa 

ammattialalla ja organisaatiossa tapahtuville muutoksille. Organisaatio ei voi antaa pitkän 

tähtäyksen henkilökohtaisia lupauksia – mutta se voi koordinoida kehittymistoimintaa siten, 

että organisaation ja yksilöiden intressit kohtaavat mahdollisimman usein toisensa. 

 

Lyhyen tähtäyksen kehittymissuunnittelun ohjaamisessa tulisi sen sijaan kiinnittää erityistä 

huomiota työn akuutteihin muutoksiin. Johtopäätöstä vahvistaa se, etteivät 

henkilöstönkehittäjät kokeneet työn muutosten vaikutusta yhtä merkittävänä kuin johtajat itse. 

Johtajat tarvitsevat välineitä ja osaamista sekä kehittymissuunnitelmansa päivittämiseen 

muutostilanteissa että oman kehittymisensä arviointiin. Kehittymisen itsearviointia ja 

suunnittelun reaaliaikaisuutta on mahdollista kehittää käytännönläheisen valmennuksen avulla. 

Käytännön toimintamallien lisäksi valmennuksessa voidaan hyödyntää case-menetelmiä, 
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kriisinratkaisusimulaatiota sekä erilaisia itsearvioinnin työvälineitä. Kehittymisen suunnittelun 

ja arvioinnin tärkein yhteistyökumppani on tietysti johtajan oma esimies. 

 

8.3 Esimies johtajan kehittymisen mahdollistajana 
 

 ”Esimies pystyy tehokkaasti motivoimaan tai vastaavasti tyssäämään kehittymistä.   

Tärkeintä on se, miten esimies arvottaa kehittymisen tarvetta.” 

 

Kolmas tutkimuksen keskeinen huomio liittyy esimiehen rooliin alaistensa kehittäjänä. 

Aineisto johdatti monen eri näkökulman kautta päätelmään, jonka mukaan organisaation 

keskeisenä tehtävänä on varmistua, että kukin johtaja saa kehittymiselleen riittävän tuen 

omalta esimieheltään. Näyttää näet siltä, ettei esimiehen merkitys alaistensa kehittymisessä tee 

poikkeusta johtajien kohdalla. Myös johtajat kaipaavat esimieheltään ammatilliseen 

kehittymiseensä liittyvää tukea, kiinnostusta ja ohjausta. Ei ole suinkaan merkityksetöntä, 

millä intensiteetillä esimies paneutuu alaisensa ammatillisiin intresseihin, tavoitteisiin ja 

kehittymissuunnitelmiin, miten hän antaa palautetta sekä osallistuu kehittymisen 

tavoiteasetantaan ja arviointiin. Esimiehen valmentajan roolissa painottuu selkeimmillään taito 

yksilön ja yhteisön osaamisen hahmottamiseen: esimies tuntee sekä yksilön että organisaation 

tavoitteet ja valmiudet ja kykenee siten suuntaamaan kehittymistä niin yksilön kuin 

organisaationkin kannalta relevanttiin suuntaan.  

 

Esimiehen rooli johdon ammatillisen kehittymisen tukijana painottui sekä kasvumotivaation 

että kehittymistavoitteita edistävien tekijöiden yhteydessä. Johtajat kokivat esimieheltä 

saatavan palautteen edistävän omaa kehittymis- ja työmotivaatiotaan merkittävällä tavalla. 

Esimieheltä opittiin toiminta- ja ajattelumalleja, mutta hänen roolinsa nähtiin tärkeänä myös 

kehittymisen suuntaajan, kannustajan ja arvioijan näkökulmasta. Esimiehen valmentajan rooli 

painottui myös kehittymismenetelmien yhteydessä: kehityskeskustelut sekä niitä tukevat 

säännölliset sparrauskeskustelut nähtiin tarkoituksenmukaisina kehittymisvälineinä. Toisaalta 

myös muun työyhteisön tuki koettiin tärkeänä: se, että sekä oman esimiehen että muun 

työyhteisön kehittymistä ohjaavat arvot ovat samansuuntaisia. Pidettiin tärkeänä, että arvot ja 

yhteisesti sovitut asiat todella näkyvät myös käytännön tekoina.  
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Esimiehen valmentajan tehtävä on vaativa, varsinkin kun valmennettavina on johtajia, joilta 

vaaditaan vahvaa itseohjautuvuutta ja monipuolista näkemystä. Valmentaja ei voi tällöin olla 

vain passiivinen kontrolloija, vaan sparraaja, joka kykenee hyödyntämään alaisen 

itseohjautuvuutta, sisäistämään yksilölliseen kehittymiseen liittyvät tarpeet ja mahdollisuudet 

sekä osallistumaan prosessiin aktiivisesti. Parhaimmillaan kehitys- ja sparrauskeskustelut sekä 

yhteinen johtamisosaamisen reflektointi luovat mainioita kehittymismahdollisuuksia myös 

esimiehelle. Esimiehen valmentajanrooli edellyttää monipuolisia vuorovaikutustaitoja ja 

visiointikykyä – mutta myös pedagogisia valmiuksia. Varmistuakseen siitä, että kukin johtaja 

saa kehittymiselleen riittävän tuen, tulee organisaation huolehtia johdon esimiesten 

valmentajanrooliin liittyvästä osaamisesta ja välineistä. Esimiehen valmentajaosaamista 

voidaan kehittää käytännönläheisen valmennuksen avulla, jossa fokuksena ei ensisijaisesti 

olekaan johtamisosaaminen, vaan nimenomaan esimiehen pedagoginen ymmärrys sekä siihen 

liittyvät käytännön valmiudet ja työvälineet. 

 

Aineistossa korostui johtajien tarve käydä esimiehensä kanssa omaan kehittymiseensä liittyvää 

keskustelua myös kehityskeskustelujen ulkopuolella. Nähtiin, että ei-määrämuotoiset, 

kuitenkin säännölliset sparrauskeskustelut edistävät merkittävällä tavalla motivaatiota, 

jaksamista ja kehittymistavoitteiden toteutumista. Organisaatiossa voitaisiinkin pohtia, 

pitäisikö kehittymissuunnittelua syventää asettamalla vuoden varrelle muutama 

välitarkastelupiste, jossa johtaja ja hänen esimiehensä arvioivat kehittymissuunnitelman 

toteutumista, reflektoivat kehittymistoimenpiteiden antia, pohtivat ajankohtaisia tapahtumia ja 

niiden myötä muuttuvia osaamistarpeita sekä päivittävät kehittymissuunnitelmaa tarvittaessa. 

Vaikka johtajia ohjataan käymään sparrauskeskusteluja säännöllisesti, on niiden luonne 

kuitenkin hyvä saada pidettyä ei-määrämuotoisena, toisin kuin kehityskeskusteluissa. 

Vapaamuotoinen sparrauskeskustelu antaa tilaa yhteisen näkemyksen hakemiselle sekä 

ajankohtaisten teemojen pohtimiselle. Kehittymissuunnitelman päivittämiseen on kuitenkin 

perusteltua tarjota apuvälineitä, jotka helpottavat päivittämistarpeiden ja -ratkaisujen 

löytämistä. 

 

Organisaatiossa kannattaa pohtia myös sitä, tulisiko esimiesten valmentajan roolia arvioida ja 

analysoida omana kokonaisuutenaan. Asioiden mittaaminen näet usein johtaa niiden 

merkityksen tiedostamiseen sekä käytännön toimenpiteisiin. Valmentajaosaamista ja sen 

kehittymistä voitaisiin arvioida säännöllisesti esimerkiksi johdon 360-asteen toimintatapa-
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arvion tai vaikkapa työtyytyväisyystutkimuksen yhteydessä. Näin valmentajaosaaminen 

nousisi organisaatiossa yhdeksi johtajan taitoalueeksi, jota arvioidaan ja jolle asetetaan 

kehittymistavoitteita ja määritetään kehittymistoimenpiteitä. 

 

8.4 Johdon kehittämismenetelmät osana arjen johtamistyötä 
 

 ”Parasta koulutusta ovat käytännön tilanteet, mutta niihin tarvitsee tuekseen 

     viitekehyksen, jota vastaan tilannetta voi peilata ja sen ymmärtää.” 

 

Viimeinen tutkimuksen keskeisistä huomioista liittyy organisaation johtajilleen tarjoamiin 

kehittämisratkaisuihin ja niiden tarkoituksenmukaisuuteen. On tärkeää, että johdon 

kehittäminen perustuu yhteisiin toimenpiteisiin, jotka varmistavat osaltaan johtamisen laadun 

sekä mahdollistavat johdon yhteisen oppimisen. Yhtä tärkeänä nähtiin kuitenkin, että 

organisaatio tarjoaa yhteisten kehittämisvälineiden lisäksi ratkaisuja myös johtajien 

yksilöllisiin kehittymistarpeisiin. Johtajien yksilölliset kehittymistarpeet vaihtelevat yksilöstä – 

mutta myös tehtävästä, tilanteesta ja uravaiheesta - toiseen. Vaikka organisaatiossa tulee olla 

tarjolla useita yksilöllisiä, eri kehittymistarpeista lähteviä menetelmiä, pitää kunkin 

käytettävän menetelmän laatu kyetä varmistamaan. Kehittämismenetelmien laatua voidaan 

kehittää kartoittamalla keskeiset johdon kehittymistarpeet ja määrittelemällä organisaatiossa 

käytettävät, kuhunkin tarpeeseen parhaiten soveltuvat välineet. Kehittämisvälineet on siten 

mahdollista testata ja konseptoida sellaisiksi, että ne vastaavat laatukriteerejä ja ovat 

taloudellisia ja tehokkaita.  

 

Tarve kehittämismenetelmien monipuolisuuteen painottui aineistossa niin kasvumotivaatiota, 

sitoutumista, kehittämisvälineitä kuin organisaation roolia tarkasteltaessa. Organisaation 

tarjoamien kehittymismahdollisuuksien katsottiin edistävän sekä kasvumotivaatiota että 

sitoutumista organisaatioon. Ideaaliorganisaation nähtiin tarjoavan monipuolisia 

mahdollisuuksia itsensäkehittämiseen. Kehittymisratkaisujen tarjoaminen miellettiin myös 

yhdeksi organisaation kolmesta johdon kehittämiseen liittyvästä perustehtävästä. Johtajien 

kehittymistarpeet jakautuivat lisäksi suhteellisen tasaisesti, mikä puhuu useiden erilaisten 

kehittämisvälineiden puolesta. Vaativathan johdon moninaiset kehittymistarpeet tuekseen 

myös monipuolisia kehittämisratkaisuja. 

 



 145

Kehittymistavoitteiden saavuttamisen kannalta katsottiin tärkeäksi, että kehittämisvälineet 

nivoutuvat kiinteästi arjen johtamistyöhön. Myös kehittämismenetelmien soveltuvuutta 

pohdittaessa nähtiin parhaimpina välineet, jotka kyetään sitomaan jollakin tasolla käytännön 

työhön, projekteihin ja toiminnan kehittämiseen. Tällöin kehittymisen tavoite on helpompi 

hahmottaa ja omaa kehittymistä on helpompi arvioida. Myös riittävät omaan kehittymiseen 

käytettävät aikaresurssit mahdollistuvat, kun ammatillinen kehittyminen ei ole muusta työstä 

irrallinen elementti. Kehittämismenetelmissä painottuivat käytännönläheisyyden lisäksi 

vuorovaikutteisuus sekä mahdollisuus toiminnan reflektointiin. Kaiken kaikkiaan näyttää siltä, 

että perinteisen koulutuksen ja työssä oppimisen välimaastoon kaivataan lisää erilaisia, 

ohjattuja ja vuorovaikutteisia menetelmiä, joissa oman kehittymisen lisäksi kehitetään samalla 

organisaation toimintaa. 

 

Johdon kehittämisvälinetarjotinta suunniteltaessa lähtökohtana ovat tietysti organisaation 

strategia ja osaamistarpeet sekä niiden pohjalta määritellyt johdon yhteiset kehittämisvälineet. 

Nämä luovat osaltaan puitteet myös johdon yksilöllisille kehittämismenetelmille. Yksilöllisten 

kehittämismenetelmien tulee puolestaan määräytyä yksilöiden kehittymistarpeiden pohjalta. 

Esitän seuraavalla sivulla, kuviossa 14, mallin johdon kehittämisvälinetarjottimesta, joka 

koostuu sekä johdon yhteisistä kehittämismenetelmistä että yksilöllisten kehittymistarpeiden 

pohjalta valittavista menetelmistä. Malli pohjautuu yksilöllisten kehittämismenetelmien osalta 

teoriaosuudessa, luvussa 5 (kuvio 3), esittämääni menetelmäryhmittelyyn, jota olen 

muokannut tutkimustulosten pohjalta. Malliin on valittu vain menetelmät, jotka ovat 

tutkimuksen perusteella osoittautuneet tarkoituksenmukaisimmiksi.  

 

Johdon yhteiset kehittämismenetelmät pohjautuvat yksilötasolla työstettävään, pitkän ja 

lyhyen tähtäyksen kehittymissuunnitteluun. Yksilön ja organisaation toiminnan arviointiin 

perustuvat analyysit auttavat puolestaan näkemään oman johtamisosaamisen kehityskohteita ja 

vahvuuksia, joten ne toimivat kehittymissuunnittelun ja tavoiteasetannan apuvälineinä. 

Kehittymissuunnittelun tärkein yhteistyökumppani on oma esimies, jonka kanssa kehittymistä 

suunnitellaan ja arvioidaan kehityskeskusteluissa sekä säännöllisissä, vapaamuotoisissa 

sparrauskeskusteluissa. Johdon yhteiset keskustelufoorumit sekä erilaiset, ajankohtaiset ja 

vuorovaikutteiset työseminaarit edistävät organisaation johdon yhteistä oppimista ja yhteisen 

näkemyksen syntymistä. Johdon yhteiset kehittämismenetelmät parantavat osaltaan johtamisen 

laatua, ja sen myötä organisaation arvojen toteutumista arjen johtamistyössä. 
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Kokemuksiin perustuvat
menetelmät:
• yhteistyöprojektit ja benchmarking

• uudet työtehtävät ja sijaisuudet

Käsitteellistä ajattelua kehittävät
menetelmät:
• visiokeskustelut ja strategiatyö
• kriittinen dialogi
• kouluttaminen oto

Toimeenpanoa kehittävät
menetelmät:
• kehitysprojektit 
• konferenssimenetelmä 

Reflektointiin perustuvat 
menetelmät:
• mentorointi
• henkilökohtainen valmennus  

Laajenevat

työtehtävät Toimeen
pano  ja

itse
ohjautuvuus

Johdon yhteiset kehittämismenetelmät:

• pitkän ja lyhyen tähtäyksen ura- ja kehittymissuunnittelu 
• yksilön ja organisaation toiminnan arviointiin perustuvat analyysit

• kehityskeskustelut ja sparrauskeskustelut esimiehen kanssa
• johdon yhteiset keskustelufoorumit ja työseminaarit

Johdon yksilölliset kehittämismenetelmät

Kokonaisuuksien

näkeminenItse
nsä ja työ

yhteis
ön

johtaminen

 
Kuvio 14: Johdon yhteiset ja yksilölliset kehittämismenetelmät 

 

Yhteisten kehittämismenetelmien lisäksi organisaatiolla on tarjolla erilaisia yksilöllisiä 

kehittämismenetelmiä, jotka lähtevät kunkin johtajan kehittymistarpeesta. Kehittymistarpeet 

on jaettu mallissa neljään eri perustarpeeseen, jotka vaihtuvat yksilön, tilanteen ja uravaiheen 

mukaan. Johtajan tulee kehittymissuunnitelmaa laatiessaan sekä analyysejä hyödyntäessään 

pohtia, mikä kehittymistarpeista on omalla kohdalla akuutein. Itsensä ja työyhteisön 

johtamiseen liittyvään kehittymistarpeeseen haetaan pääsääntöisesti apua reflektointiin 

perustuvilla menetelmillä, jotka painottuvat myös johdon yhteisissä kehittämismenetelmissä. 

Mikäli johtaja kokee kuitenkin tarvitsevansa lisävahvistusta itsensä ja työyhteisönsä 

johtamiseen, näyttävät mentorointi sekä henkilökohtainen valmennus (coaching) edistävän 

hyvin tätä taitoaluetta. Kyseisiä menetelmiä kannattaa kuitenkin käyttää vaihtoehtoisina, jotta 

oppija pystyy panostamaan valittuun menetelmään ja samalla hyödyntämään sitä 

täysimääräisesti. 
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Kokonaisuuksien näkemistä edistetään käsitteellistä ajattelua kehittävien menetelmien avulla. 

Visiokeskustelut ja strategiatyö kehittävät kokonaisuuksien ja syy-seuraussuhteiden 

hahmottamista konkreettisella tavalla. Strategiatyöskentely on toki osa kunkin johtajan työtä ja 

kuuluu siten myös johdon yhteisiin kehittämismenetelmiin. Johtajille, jotka kokevat 

taitoalueen akuutiksi, kannattaa kuitenkin järjestää arkityön lisäksi ohjattuja tilaisuuksia visio- 

ja strategiakeskusteluihin sekä kriittiseen dialogiin. Mahdollisuus päästä osallistumaan 

seuraavan organisaatiotason strategiatyöskentelyyn on myös oiva tilaisuus näkemysten 

avartamiseen. Kouluttaminen ja asiantuntijaluennointi oman toimen ohella edistävät nekin 

kokonaisuuksien näkemistä. Aiheeseen on syvennyttävä uudella tavalla, jotta kykenee 

tarkastelemaan asiaa myös kuulijan näkökulmasta, myymään ajatuksensa ja argumentoimaan 

sen puolesta. Samalla myös johtajan työssä tarvittavat pedagogiset valmiudet paranevat. 

Kouluttaminen vaatii kuitenkin valmentautumista, jotta käsitteellinen ajattelu sen myötä 

kehittyy. 

 

Erilaisiin kehitysprojekteihin osallistuminen ja niiden johtaminen sekä konferenssimenetelmä 

edistävät puolestaan toimeenpanotaitoa ja itseohjautuvuutta. Projektien vetämiseen liittyvä 

hankesuunnittelu, hankkeen raportointi sekä ajankäytön koordinointi harjoittavat 

toimeenpanotaitoja konkreettisella tavalla. Se, että muu projektiryhmä sekä mahdollinen 

ohjausryhmä tietävät yksilöllisestä kehittymishankkeesta, edistää tavoitteen saavuttamista: 

tällöin ryhmä voi antaa palautetta taitoalueen kehittymiseen liittyen.  Konferenssimenetelmä 

toimii tyypillisimmällään, kun pyritään kehittämään yhteisön toimeenpanotaitoja ja 

toimintatapoja. Konferenssimenetelmää voi kuitenkin hyödyntää myös yksilöllisissä 

kehittymishankkeissa siten, että yksilö tarjoutuu ottamaan ryhmässä erityisvastuuta 

esimerkiksi pienryhmän vetämiseen tai raportointiin liittyen.  

 

Kokemuksiin perustuvat menetelmät toimivat erityisen hyvin tilanteissa, joissa johtajan 

työtehtävät ovat laajenemassa tai hän on siirtymässä uusiin tehtäviin. Näistä 

tarkoituksenmukaisimpia näyttävät olevan erilaisiin yhteistyöprojekteihin ja benchmarking-

hankkeisiin osallistuminen, sijaisuuksien hoitaminen sekä tietysti uusien työtehtävien 

suorittaminen. Kyseisiä menetelmiä leimaa erityisesti se, että ne ovat johtajan normaalia 

arkityötä eikä niitä siten mielletä kehittämismenetelminä. Näin ollen niitä ei useinkaan 

suunnitella oppimisen näkökulmasta eikä oteta huomioon henkilökohtaisessa 

kehittymissuunnittelussa. Kehittymisen kannalta kunkin hankkeen, sijaisuuden tai 
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tehtävämuutoksen yhteydessä tulisi pohtia, mitä on tarkoitus oppia, miten ja millä aikataululla. 

Lisäksi kannattaa suunnitella, miten oppimista arvioidaan, toisin sanoen, miten opittu 

käytännössä todennetaan. Myös monet reflektointiin perustuvat menetelmät edistävät 

työtehtävien laajetessa tarvittavaa osaamista. Esimerkiksi mentorointi saattaa toimia erityisen 

hyvin juuri tehtävänvaihdoksen yhteydessä. Tällöin mentorointisuhde voi olla perinteistä 

lyhempi: kokenut johtaja ohjaa tuoreen kollegansa perehtymistä organisaatioon esimerkiksi 

puolen vuoden ajan.  

 

Kehittämismenetelmien ryhmittely on sellaisenaan toki hieman kaavamainen, sillä kukin 

menetelmä kehittää käytännössä yhtäaikaisesti useaa kehittymistarvetta. Mallissa käytetty jako 

perustuukin siihen, mitä kehittymistarvetta kukin menetelmä eniten palvelee. Johdon 

yksilöllisten kehittämismenetelmien valinnassa on tärkeää lähteä johtajan henkilökohtaisesta 

kehittymistarpeesta. Tarpeen oivaltaminen perustuu puolestaan aktiiviseen kehittymisen 

itsearviointiin ja palautteen hakemiseen sekä erilaisten arviointien perusteelliseen analyysiin.  

Kehittymissuunnittelussa tuleekin edetä tavoite edellä: vain siten kyetään valitsemaan kutakin 

kehittymistarvetta ja –tavoitetta parhaiten edistävä menetelmä. Kehittämismenetelmätarjotinta 

voidaan hyödyntää kehittymissuunnittelun apuvälineenä, kuitenkin vasta siinä vaiheessa, kun 

kehittymisen tavoitetila on määritetty. 

 

8.5 Jatkotutkimusteemoja 
 

Tutkimustani voidaan kuvata kehittämistutkimukseksi, jolloin tavoitteena on saavuttaa 

tutkimustulosten avulla uusia tai parannettuja käytännön sovelluksia (Niiniluoto 1984, 13). 

Tutkimuksen ensisijainen tavoite on ollut luoda ymmärrystä sille, miten ja minkä välineiden 

avulla johdon kehittymistä voidaan organisaatiossa käytännön tasolla parhaiten tukea. 

Tutkimuksen tulokset ja johtopäätökset ovat hyödynnettävissä parhaiten kohdeorganisaatiossa, 

jonka toimintakulttuurista ja kontekstista aineisto kumpuaa. Pohdintaosiossa kuvatut 

käytännön kehittämisajatukset sekä tutkimuksen pohjalta luotu kehittämismenetelmätarjotin 

ovat siten organisaation käytettävissä ja edelleen sovellettavissa. Toivon tutkimusten tulosten 

ja johtopäätösten hyödyttävän johdon kehittämistyötä sekä konsernihallinnossa että K-

instituutissa – ja tietysti johdon kehittämisen asiakkaita itseään. Tekeehän johtaja 

ammatilliseen kehittymiseensä liittyvät valinnat viime kädessä itse.  
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Vaikka tutkimus ei, kuten ei laadullinen tutkimus yleensäkään, tavoittele tulosten 

yleistettävyyttä, olen pyrkinyt tutkimusprosessin joka vaiheessa objektiivisuuteen, siinä määrin 

kuin se yleensä on mahdollista, sekä välttämään liian vahvaa sidosta kohdeorganisaatioon. 

Tarkoituksenani on ollut näet luoda johdon kehittämiseen liittyvää, käytäntöön sovellettavaa 

tietoa, jota voidaan hyödyntää myös muissa suurissa tai keskisuurissa suomalaisissa 

organisaatioissa. Itse olen johdon kehittäjänä kaivannut laajempaa kehittämismenetelmiin 

liittyvää tutkimustietoa ja kirjallisuutta, joten uskon käytännönläheisen tutkimuksen johdon 

kehittämismenetelmistä tulevan tarpeeseen. Uskon tutkimustulosten kiinnostavan erityisesti 

yritysten johdon kehittämisestä vastaavia henkilöitä, henkilöstönkehittäjiä sekä 

johtamiskoulutuksen tuottajia niin yrityssektorilla kuin korkeakouluissa. Esimerkiksi amk-

jatkotutkintojen kehittäjät, joiden valmennettavat ovat pääasiassa yritys- tai julkisen sektorin 

esimiehiä, voivat hyötyä tutkimuksen annista. Toki tutkimukseen perehtyminen avartaa myös 

kehitysviritteisen, omaa kehittymis- ja urapolkuaan pohtivan johtajan näkemystä. 

 

Koska tutkimukseni tavoitteena oli saavuttaa käytäntöön sovellettavaa tietoa, jäi moni 

mielenkiintoinen, teoreettinen näkökulma vaille syvempää ymmärrystä. Erityisen 

kiinnostavana näen johdon sitoutumiseen liittyvät kysymykset. Vaikka yksi tutkimuksen 

alaongelmista liittyi sitoutumiseen, se toimi tutkimusasetelman näkökulmasta kuitenkin 

lähinnä päätutkimusongelman selvittämisen välineenä. Mielenkiintoiseksi nousee kysymys, 

sitoutuvatko johtajat todella näinkin sisäisesti, kuin tutkimustulos antaa ymmärtää. Onko 

materiaalisilla vaikuttimilla sekä palkitsemisella vain hyvin vähäinen merkitys johtajien 

sitoutumiseen? Asian tutkiminen toisi arvokasta tietoa palkitsemisjärjestelmien rakentamisen 

näkökulmasta. Johtajat sitoutuivat tutkimuksessa vahvasti organisaatioon. Kiinnostava 

tutkimuskohde olisi myös, edustaako tulos suomalaista johtajakenttää yleisesti vai onko 

sitoutuminen ehkä kallistumassa organisaatiosta ammattiuran suuntaan uuden 

johtajasukupolven myötä. Tällöin myös sitouttamiseen liittyvien välineiden keskinäistä 

painotusta tulee arvioida uudelleen. 

 

Toinen kapealle huomiolle jäänyt näkökulma liittyy yksittäisiin kehittämismenetelmiin. Koska 

tutkimuksen tavoitteena oli koota monista eri kehittämismenetelmistä koostuva 

menetelmätarjotin, ei tutkimuksen puitteissa ollut mahdollista syventyä yksittäisiin 

menetelmiin niin perusteellisesti kuin olisin toivonut. Erityisen kiinnostavaksi koen 

käsitteellistä ajattelua kehittävien menetelmien syvällisemmän tutkimisen. 
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Strategiatyöskentelyn ja kriittisen dialogin hyödyntämistä oppimisen välineinä ei ole juurikaan 

tutkittu johdon yhteisen oppimisen näkökulmasta. Näiden menetelmien tarkempi tutkiminen 

toisi varmasti tärkeää tietoa esimerkiksi osaamisen johtamiseen liittyvien prosessien 

läpivientiin. Myös se, miten oman työn ohella kouluttaminen ja asiantuntijaluennointi 

palvelevat sekä omaa että kuulijoiden oppimista, vaatii lisätutkimusta. Monissa 

organisaatioissa johtajat puhuvat usein erilaisissa koulutustilaisuuksissa. Asiaan käytetään 

paljon resursseja, joten olisi arvokasta pohtia tarkemmin, miten puheista ja esityksistä saisi 

aitoja oppimistilanteita: tilanteita, joita on mietitty pedagogisesta näkökulmasta ja jotka 

synnyttävät sekä kuulijoissa että puhujassa oivalluksia, syvempää ymmärrystä sekä 

sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. 

 

Tutkimukseni otsikko ”Organisaatio johdon ammatillisen kehittymisen tukijana” johdattaa 

lukijaa – myös tutkijaa itseään – pohtimaan yksilön ja yhteisön välistä, ammatilliseen 

kehittymiseen liittyvää, vastuunjakoa. Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on ollut tuottaa 

ymmärrystä ja käytännön välineitä organisaatiolle, toisin sanoen henkilöille, jotka vastaavat 

organisaatiossa johdon kehittämisestä. Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin, että todellinen 

haaste liittyy yksilön itseohjautuvuuden kehittämiseen: siihen, miten johtaja näkee omat 

ammatilliset kehitystarpeensa, joiden pohjalta hän asettaa kehittymistavoitteet ja valitsee 

parhaiten soveltuvat kehittämismenetelmät. Organisaation keskeisenä tehtävänä on näin ollen 

luoda konteksti, joka edistää johtajan uraansa ja kehittymiseensä liittyvää reflektointia ja 

itseohjautuvuutta. Vain tätä kautta johdon kehittäminen voi olla aidosti osa arjen 

johtamistyötä: vain tavoitteen omakohtaisen oivaltamisen myötä kehittämisvälineet on 

mahdollista nivoa käytännön tekemiseen. Organisaation panostaminen johdon kehittämisen 

systematiikkaan ja menetelmiin ei saa johtaa vastuun siirtymiseen yksilöltä organisaatiolle – 

vaan organisaation ja yksilön tulokselliseen yhteistyöhön. 
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     Liite 1 
Teemahaastattelurunko: 
Organisaatio johdon ammatillisen kehittymisen tukijana 
 
 
Taustaa:  
 Kerro lyhyesti: 
           - nykyisestä tehtävästäsi? Mitä osaamista se erityisesti vaatii? 

           - urastasi tähän mennessä? Mikä on koulutuksesi? 
 
Teema-alue 1. – Johtajan kasvumotivaatiota selittävät tekijät 
 

1. Erittele syitä sille, miksi kehität itseäsi ammatillisesti? 

2. Vaikuttavatko aiemmat kokemuksesi ja niihin liittyvät tunteesi mielestäsi siihen, 

miten opit?  Millä tavalla ne vaikuttavat?            

3. Nimeä muutama tapahtuma, joiden uskot vaikuttaneen vahvimmin omaan uraasi 

liittyviin valintoihisi? 

 

Teema-alue 2. – Johtajan sitoutumista selittävät tekijät 
 

4. Mihin asioihin olet työssäsi erityisesti sitoutunut? 

• sitoudutko vahvemmin ammattiuraasi vai organisaatioosi? 

5. Mihin asioihin organisaatiossasi olet erityisesti sitoutunut?  

6. Millainen on mielestäsi menestyksekäs ura? 

 

Teema-alue 3. – Ammatillista kehittymistä edistävät ja estävät tekijät 
 

7. Kuvaile seuraavien tekijöiden merkitystä omaan ammatilliseen kehittymiseesi. 

Miten ne käytännössä vaikuttavat kehittymiseesi? 

a. työsi  

b. työn puitteissa kohtaamasi ihmiset  

c. työssä kohtaamasi vastoinkäymiset  

d. koulutus  

8. Olet asettanut kehittymisellesi tavoitteet ja tehnyt kehittymissuunnitelman… 

   Mitkä tekijät edistävät parhaiten omien kehittymistavoitteidesi toteutumista? 

9. Mitkä tekijät estävät kehittymistavoitteidesi toteutumista? 

10. Miten arvioit ja ohjaat käytännössä omaa oppimistasi? 
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Teema-alue 4. – Johdon kehittymisen välineet ja niiden tarkoituksenmukaisuus 
 

11. Kuvaile keinoja, joiden olet itse havainnut kehittävän omaa osaamistasi 

 parhaiten? 

12. Mihin taitoalueeseen tai tarpeeseen kaipaat juuri nyt tukea? Laita seuraavat alueet 

järjestykseen. 

a. itsensä ja työyhteisön johtaminen 

b. työtehtävien laajeneminen, uudet haasteet 

c. kokonaisuuksien näkeminen 

d. toimeenpanon ja itseohjautuvuuden kehittäminen 

13. Minkä menetelmien uskoisit edistävän parhaiten ko. taitoaluetta? Valitse taulukon 

(johdon kehittämisen menetelmiä) kunkin ryhmän menetelmistä 1–3 kpl. Tuleeko 

mieleesi muita hyviksi kokemiasi menetelmiä, joita taulukossa ei mainittu? 

 

Teema-alue 5. – Organisaation rooli johdon ammatillisessa kehittämisessä  
 

14. Kuvaile ihanneorganisaatiota, joka edistäisi omaa kehittymistäsi parhaalla 

mahdollisella tavalla? 

15. Mitkä ovat mielestäsi organisaation vastuut ja tehtävät yksilöidensä kehittämisessä? 

16. Mistä asioista yksilö itse vastaa oman kehittymisensä suhteen? 

17. Mitä johdon kehittämiseen liittyviä asioita muuttaisit tai kehittäisit Keskossa?  
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Käsitekarttatyöskentely:    Liite 2 
Henkilöstönkehittäjät   
 
Liite 2 A: Johtajan kasvumotivaatioon vaikuttavat tekijät 

palaute

Johtajan 
kehittymismotivaatioon 

vaikuttavat…

kehitysratkaisujen
saatavuus

yrityskulttuuri

oma

yksityiselämätyö

halu
kehittyä

aika

talous

esimiehen
asenne

ympäristön
muuttuvat 
vaatimukset

kunnianhimo

yritys

uranäkymät

mittarit

palkitseminen

tavoitteet

kollegat

asiakkaat

esimies
alaiset

 
 
 
Liite 2 B: Johtajan sitoutumiseen vaikuttavat tekijät 

haastavat
mutta realistiset

tavoitteet

Johtajan 
työhön sitoutumiseen 

vaikuttavat…

yrityskulttuuri

esimies

työyhteisö

kehittymis- ja ura-
mahdollisuudet

edut ja 
palkitseminen

turvallisuus

vaikuttamis-
mahdollisuudet

arvot

omat

yrityksen
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Käsitekarttatyöskentely:  
Henkilöstönkehittäjät     
 
Liite 2 C: Kehittymistavoitteiden toteutumista edistävät ja estävät tekijät 

Kehittymis-
tavoitteiden
toteutumista

edistää / estää

sitoutuminen

aika

keskustelut / 
kollegojen

kokemukset

aiemmat
kokemukset taloudellinen

tilanne

kehittämis-
ratkaisujen

laatu

suunnitelmallisuus

kokemus siitä, 
että voi vaikuttaa

helppous

verkostot
ja benchmarking

monipuoliset
menetelmät

seuranta

tavoitteellisuus

vaikuttavuus

hinta

yksilöllisyys

tehokkuus

 
 
Liite 2 D: Johdon kehittämisen välineet 

Johdon
kehittämisen

välineet

mentorointi

koulutus

verkostot

kilpailijat kollegat
luottamus-

tehtävät

yhteistyö-
kumppanit

uudet
työtehtävät

tehtäväkierto

työssä-
oppiminen

sisäinen

ulkoinen

mentorina
mentoroitavana

esimies-alais-
suhde

projektit

tiedon jakaminen
ja työstäminen

opettaminen itse

itseopiskelu lukemalla

kehitys-
keskustelu
ja tavoitteet

tutorointi

kulttuurin
kehittäminen

tutkimukset
ja arvioinnit
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